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DIGITAL SOLUTIONS FOR THE DEVELOPMENT  
OF CORPORATE HEALTH PROGRAMS

ЦИФРОВІ РІШЕННЯ ДЛЯ РОЗБУДОВИ  
ПРОГРАМ КОРПОРАТИВНОГО ЗДОРОВ’Я

Summary. Introduction. The article examines the relevance and importance of the health status of employees in modern 
society. Considering the rapid development of digital technologies, the expediency of their use to improve health and well-being 
at workplaces is being investigated.

Purpose. The purpose of the article is to analyze the current state of development of digital technologies for corporate 
health programs, as well as to present the results of the developed and implemented digital tool for the implementation of the 
corporate health program.

Materials and methods. The research materials are: 1) regulatory and legal support for the regulation of corporate health of 
employees of enterprises; 2) information resources of foreign companies that use scientific and practical achievements in the 
field of digital technology development to preserve and strengthen the corporate health of enterprise employees.

In the process of carrying out the research, the following scientific methods were used: theoretical generalization (to characterize 
corporate health programs and digital applications for tracking the individual corporate health of employees); formalization, analy-
sis and synthesis (to build a model of strengthening corporate health); logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. One of the modern trends in the field of personnel management (or, as we call it now, human resources or HR) is the 
implementation of a holistic approach to the well-being of employees. Companies offer innovative programs to ensure financial 
well-being, mental health, a healthy lifestyle (in particular, nutrition, physical activity), stress management, etc. It has been 
becoming a part of both the employer’s corporate social responsibility and a strategy crafted to ensure the maintenance of 
a positive HR brand, attract and retain talents, and increase the level of employee engagement as well as efficiency. It has been 
confirmed by the results of the Deloitte study. The developed and implemented model of the corporate health program, one of 
the components of which is the use of digital tools in the form of an automated system of interaction, ensured effective commu-
nication and feedback with program participants and prompt response to their needs. Automated distribution of information, 
support, and personalization were carried out thanks to the proposed algorithm and the possibility of customization through 
the personal account of each program participant. Thus, we were able to provide a personalized approach to each of them.

Discussion. The predicted economic efficiency of this program is estimated for the company’s management at approximate-
ly $51,000 per year. It has been established that strategies, conditions, or activities carried out in the work environment can 
motivate employees to make changes that will not only have a positive effect on their health and well-being but also allow for 
increased productivity at the workplace.

Key words: economic activity, digital health, digital technologies, health, corporate programs, workplaces, enterprises.
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Анотація. Вступ. У статті розглядається актуальність і важливість стану здоров’я найманих працівників у сучасному 
суспільстві. З огляду на стрімкий розвиток цифрових технологій досліджується доцільність їх використання для поліпшення 
здоров’я і добробуту на робочих місцях.

Мета. Метою статті є проаналізувати сучасний стан розвитку цифрових технологій для програм корпоративного здо-
ров’я, а також представити результати розробленого і запровадженого цифрового інструменту для реалізації програми 
корпоративного здоров’я.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно- правове забезпечення щодо регулювання корпора-
тивного здоров’я працівників підприємств; 2) інформаційні ресурси зарубіжних компаній, що використовують науково- 
практичні досягнення у сфері розвитку цифрових технологій для збереження та зміцнення корпоративного здоров’я 
працівників підприємств.

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного узагальнення (для харак-
теристики програм корпоративного здоров’я та цифрових додатків відстеження індивідуального корпоративного здоров’я 
працівників); формалізації, аналізу та синтезу (для побудови моделі зміцнення корпоративного здоров’я); логічного 
узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. Встановлено, що одним із сучасних трендів у сфері управління персоналом є реалізація цілісного підхо-
ду до благополуччя співробітників: компанії пропонують інноваційні програми, націлені на забезпечення фінансового 
благополуччя, психічного здоров’я, здорового способу життя (зокрема, харчування, фізичних навантажень), управління 
стресом тощо. Це стає як частиною корпоративної соціальної відповідальності роботодавця, так і стратегією, покликаною 
забезпечити підтримання позитивного HR-бренду, залучення та утримання талантів, підвищення рівня залученості та 
ефективності працівників.

Розроблена та запроваджена авторська модель програми корпоративного здоров’я, однією із складових якої є викори-
стання діджитал інструментів у вигляді автоматизованої системи взаємодії, забезпечила ефективну комунікацію та зворотній 
зв’язок із учасниками програми, оперативне реагування на їхні потреби. Автоматизоване розповсюдження інформації, 
супроводження та персоналізація здійснювалося завдяки запропонованому алгоритму та можливості налаштування через 
особистий кабінет кожного учасника програми, таким чином забезпечивши персоніфікований підхід до кожного з них.

Перспективи. Прогнозована економічна ефективність даної програми оцінена для менеджменту компанії приблиз-
но 51 тис. дол США/рік. Встановлено, що стратегії, умови або заходи, що проводяться в робочому середовищі можуть 
спонукати працівників до змін, що не тільки матиме позитивний вплив на стан їхнього здоров’я і гарне самопочуття, а й 
дасть змогу підвищити продуктивність на робочих місцях.

Ключові слова: економічна діяльність, цифрова охорона здоров’я, цифрові технології, здоров’я, корпоративні про-
грами, робочі місця, підприємства.

Formulation of the problem. Digital technologies 
are increasingly covering all spheres of econom‑

ic activity and life, which, in turn, has a growing 
impact on the economy at both global and national 
levels. Today, the use of digital technologies is one 
of the main factors in the world economy growth in 
the next 5–10 years.

According to analytical reports by the Davos 
Economic Forum, digital technologies include the 
Internet, robotics and cyber systems, artificial in‑
telligence, big data, paperless technologies, additive 
technologies (3D printing), cloud and fog comput‑
ing, unmanned and mobile technologies, biometric 
technologies, quantum technologies, identification 
technologies, blockchain, etc. [1].

The market of digital technologies is constant‑
ly developing. Moreover, more and more new com‑
panies are appearing that use their own business 
models and business processes in this area. Con‑
sequently, it sets them apart from the rest of the 
market players and provides competitive angles. In 
this context, the “survival” of companies that have 
been on the market for a long time depends on such 
factors as their readiness to change or improve ex‑
isting models of relationships both with employees 

and customers, changes in production cycles, the 
establishment of new digital technologies and their 
use for streamlining business and increasing the la‑
bor productivity of employees. Innovations and new 
business models created due to the influence of the 
digital transformation of the economy can directly 
provide long‑term growth and help solve problems 
related to the loss of efficiency at workplaces. In the 
Concept of the development of the digital economy 
and society of Ukraine, one of the main principles 
of digitalization provides for directing activities in 
this area to “creating advantages in various spheres 
of everyday life, including improving the quality of 
health care services, creating new jobs, developing 
entrepreneurship, etc.” [2]. In this context, it is im‑
portant to create comfortable and healthy workplac‑
es. According to the definition of WHO, a healthy 
workplace is a place where employees and managers 
constantly cooperate in the direction of improving 
healthcare and strengthening the health, safety, and 
well‑being of everyone who works, and contribute to 
the improvement of the workplace in the process of 
solving the main problems regarding [17]:
 – health and safety in the physical production en‑
vironment;
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 – health, safety, and well‑being in the psychosocial 
production environment, including labor organi‑
zation and workplace culture;

 – the employee’s personal health potential at the 
workplace;

 – ways to participate in joint work to improve the 
health of employees, their families, and other mem‑
bers of the community.
Health management programs at the workplace or 

corporate health programs are considered by WHO 
experts as an important element of the policy of 
forming a healthy lifestyle (HLS) and strengthening 
mental health, which is ultimately important for cre‑
ating a vector of benefits not only for employees but 
also for employers, the state and society in general.

Analysis of the recent research and publications. 
Problems of employee health management and the 
development of corporate programs for its preser‑
vation and strengthening are quite relevant. Ac‑
cording to WHO estimates, work‑related accidents, 
occupational diseases, and other health problems lead 
to annual global losses of 4–6% of GDP (in the Eu‑
ropean Union — 2.6–3.8% per year). Only in 2016, 
the US economy suffered costs of 2 billion dollars 
due to the absence of company employees at work 
due to illnesses (Centers for Disease Control and 
Prevention) [4]. Employers pay more than $1 billion 
per week to compensate workers for workplace inju‑
ries and illnesses [15]. Working days missed due to 
chronic diseases cost employers up to $153 billion 
annually [13].

The data from research conducted in the United 
States and Great Britain over the past decade has 
shown that 75–90% of visits to primary care phy‑
sicians are related to physical fatigue and stress 
disorders, back pain, and injuries. In 2019, the share 
of stress‑ related conditions in the structure of occu‑
pational diseases was up to 44% (602 thousand cases 
of anxiety disorders and depression; 12.8 million 
working days were lost) [1] and the musculoskeletal 
system diseases — 37% (498 thousand cases; 6.9 
million working days were lost) [10]. An employee 
with depression costs the employer almost 1.5 times 
(by 48%) more than persons who don’t have any 
illnesses. Elevated glucose levels, arterial hyper‑
tension, smoking, and obesity increase the employ‑
er’s costs for medical care of employees by 34.8%, 
31.6%, 31.0%, and 27.4%, respectively [14; 11].

While researching the work productivity studies 
conducted in North America, they have received the 
data that has shown the following. Workers with 
multiple risk factors are more likely to be absent 
from work, experience injuries, and have longer 
recovery times. Additional productivity losses are 
associated with both absenteeism and ineffective 
workplace presence (presenteeism). The amount of 
losses depends on the number of identified risk fac‑
tors and reaches about 28% [6]. Without effective 

prevention strategies, the direct costs of cardio‑
vascular disease are expected to triple (from $273 
billion in 2010 to $818 billion in 2030), and the 
indirect costs associated with loss of productivity 
will increase from $172 billion to $276 billion for 
the same period.

The data of scientific research clearly indicate the 
relevance of the development and implementation 
of corporate health programs using modern digital 
technologies.

Article objectives. The purpose of the article is to 
analyze the current state and development of digital 
solutions for corporate health. The following tasks 
have been determined to achieve the goal: analyze 
the state of development of corporate health pro‑
grams and the establishment of digital technologies 
for their further implementation; present the results 
of the developed and implemented digital tool for 
corporate health programs; provide recommendations 
for the development of digital solutions to improve 
the corporate health of employees.

The research materials are: 1) regulatory and 
legal support for the regulation of corporate health 
of employees of enterprises; 2) information resources 
of foreign companies that use scientific and practical 
achievements in the field of digital technology de‑
velopment to preserve and strengthen the corporate 
health of enterprise employees.

In the process of carrying out the research, the 
following scientific methods were used: theoreti‑
cal generalization (to characterize corporate health 
programs and digital applications for tracking the 
individual corporate health of employees); formal‑
ization, analysis and synthesis (to build a model of 
strengthening corporate health); logical generaliza‑
tion of results (formulation of conclusions).

Results and Discussion. The first corporate 
healthcare programs appeared in the USA back in 
the 1940s. And by the 1980s, they had become quite 
widespread (“pioneers” in this field were such com‑
panies as Johnson & Johnson, Boeing, Caterpillar, 
DuPont, Xerox, and Kodak). By the beginning of 
the 21st century, thousands of organizations have 
already incorporated health management strategies 
into their business structures. Currently, corpo‑
rate health management programs in the USA cov‑
er more than 50 million employees [13]. What is 
more, if, in the early days, they implemented mainly 
measures related to physical health and safety at 
the workplace, corporate health programs nowa‑
days (both group and individual) are a combination 
of educational, medical, and sports activities that 
companies conduct with the aim of improving the 
health of employees and their families, increasing 
labor productivity, and reducing medical expenses. 
That is, it is no longer only about the employee’s 
motivation and their balance between work and 
everyday activities but also about the company’s 
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comprehensive concern for the general well‑being 
of employees.

One of the modern trends in the field of personnel 
management (or, as we call it now, human resources 
or HR) is the implementation of a holistic approach 
to the well‑being of employees. Companies offer in‑
novative programs to ensure financial well‑being, 
mental health, a healthy lifestyle (in particular, nu‑
trition, physical activity), stress management, etc. 
It has been becoming a part of both the employer’s 
corporate social responsibility and a strategy crafted 
to ensure the maintenance of a positive HR brand, 
attract and retain talents, and increase the level 
of employee engagement as well as efficiency. It 
has been confirmed by the results of the Deloitte 
study. It shows that 60% of respondents reported 
that their participation in a corporate program has 
improved employee retention, 61% pointed to im‑
proved work efficiency and business performance, 
and 43% believed that employee well‑being strength‑
ens the mission and vision of their organization/
enterprise/firm. Only every fourth respondent noted 
that their corporate program was made to reduce 
insurance costs on the part of the employer and the 
employee [1].

Google, Johnson & Johnson, Unilever, Adidas, 
Mars, and many other well‑known companies can 
boast about their existing various examples of im‑
plementing their own health management programs. 
Leading global companies successfully implement 
innovative and progressive approaches to ensure 
the well‑being of their employees. So, for example, 
Apple inc. created a chain of ACWelness medical 
clinics in California (USA) for the company’s em‑
ployees and their families [16], which offers modern 
wellness, preventive, and medical technologies using 
digital tools. In particular, it is the digital health 
application HealthHabit, which is used by Apple 
inc. employees at the office in California. With the 
help of this application, employees and their fam‑
ilies receive constant accompaniment and support 
from medical professionals on issues of a healthy 
lifestyle or other problems related to the personal 
health of the application users. If the employee has 
a health problem, for example, problems with blood 
pressure, in this case, through the application, they 
can contact a doctor who provides recommendations 
on a healthy lifestyle and overcoming bad habits (for 
example, quitting smoking, eating healthy, physical 
activity, etc.) [12].

The formation of a corporate chain of clinics 
based on the example of the Apple company is quite 
popular among other large companies that are in‑
terested in the development of corporate health pro‑
grams and cost optimization. In particular, anoth‑
er technology giant, Amazon, in partnership with 
the world’s largest investment and financial com‑
panies, Berkshire Hathaway and JPMorgan Chase, 

announced the creation of an independent non‑profit 
medical company, Haven, for servicing 1.2 million 
employees and their families [8].

Amazon has also created a virtual Amazon Care 
clinic, whose employees advise people employed at 
this company on issues of health and a healthy life‑
style [7]. They have tested the use of telemedical 
technologies as well as the possibility of obtaining 
quick access to medical services in the pilot mode 
(in case of need). What is more, it can be done 
without a prior appointment and at a convenient 
time and place. The use of such digital technology 
allows for reducing the time to get to the health 
care facility and the waiting time and provides the 
opportunity to receive a consultation from a doctor 
or a practicing nurse via chat or video with a fol‑
low‑up by medical workers if necessary. In addition 
to the specified virtual clinic, Amazon also uses 
other digital tools for employees. Specifically, the 
Rethink program. It is an online resource for parents 
of children with developmental disabilities. It also 
provides help with referrals and assistance for child 
and elder care. Amazon also offers a number of fully 
paid parental leave options for parents before and 
after the birth or adoption of a child. In this matter, 
the Leave Share program and a flexible return‑to‑
work program are known as Ramp Back.

Due to the increasing demand and the influx of 
venture capital, many new mobile solutions have 
been offered on the market today to improve the 
well‑being of company employees. The applications 
like Wellable, Limeade, VirginPulse, and other cor‑
porate online platforms are the most famous among 
them. They allow employers to provide a wide range 
of opportunities to ensure well‑being for employees 
in the workplace [5].

For example, the VirginPulse application is used 
for these purposes as often as the social network 
Facebook. Active users of VirginPulse claim that the 
use of this digital application affects productivity 
and employee turnover in the company [18].

The global consulting company Deloitte has de‑
veloped its own application, Vitality. They’ve done 
so to help its employees better manage their health 
and evaluate its indicators based on the use of the 
“Well‑being Index” [9].

Thus, based on the analysis of scientific research 
and publications, it can be stated that the use of dig‑
ital technologies for the development and implemen‑
tation of corporate health programs at workplaces 
provides for the formation of incentives for produc‑
tive and efficient work as well as for spreading the 
values   of a healthy lifestyle and disease prevention 
in the corporate environment.

Within this article, we are suggesting to present 
the main characteristics of our own developed corpo‑
rate health program using Chatbot (own development 
by one of the authors of the article). The corporate 
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program is tailored for the employees of a Ukrainian 
IT company. First of all, it has taken into account 
the work needs and peculiarities of IT specialists at 
this company (Fig. 1). The program was developed 
and implemented in several stages.

The initial stage: We carried out communication 
and established relations with the company’s man‑
agement and the HR department. Made a presenta‑
tion of the future program and carried out a pilot 
survey among its potential participants.

The first stage (direct research): With the help 
of standardized questionnaires, we conducted an 
assessment of the healthy lifestyle profile of the 
program participants, identified the presence of 
complaints and symptoms of diseases and risk fac‑
tors, and later analyzed and summarized the re‑
sults.

The second stage: Measures related to the im‑
plementation of the program (online consultations, 
trainings, etc.) were implemented.

Fig. 1. Model of the corporate health program
Source: author’s development
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The third stage: Conducted repeated surveys to 
obtain data on possible changes and to compare re‑
sults at the beginning and end of the program.

The final stage: We presented the results to the 
management of the IT company and presented the 
participants of the program. Consequently, recom‑
mendations were given for the expansion of the pro‑
gram.

An important component of the program was the 
use of the Chatbot, which not only collected, ex‑
changed, and interpreted information about each 
of the participants but also provided continuous 
feedback. In turn, this made it possible to quickly 
respond to the needs of the participants, including 
organizing consultations with a primary care phy‑
sician who was involved in the implementation of 
the program.

The use of digital technologies made it possible 
to create a database of this study, automatically 
process the results, and present them to the partic‑
ipants in the form of a dashboard. The developed 
and implemented model of the corporate health pro‑
gram, one of the components of which is the use of 
digital tools in the form of an automated system of 
interaction, ensured effective communication and 
feedback with program participants and prompt re‑
sponse to their needs. Automated distribution of 
information, support, and personalization were car‑
ried out thanks to the proposed algorithm and the 
possibility of customization through the personal 
account of each program participant. Thus, we were 
able to provide a personalized approach to each of 
them. The predicted economic efficiency of this pro‑
gram is estimated for the company’s management at 
approximately $51,000 per year.

During the development and implementation of the 
author’s model of the corporate health program at the 
workplace, digital tools were used and tested to ac‑
company the participants of the program and ensure 
the confidentiality of personal medical information.

The use of a project approach to the implemen‑
tation of the program made it possible to clearly 
plan and implement all its components and elements, 
promptly respond to the needs of its participants, 
attract experts to hold events, and use all possi‑
ble communication channels for the distribution of 
health promotion materials.

Conclusions from this study and prospects for 
further research in this direction. Therefore, the 
conducted research made it possible to show the lat‑
est trends in the use of digital technologies in the 
development of corporate health programs. Data on 
the active use of various digital tools in such pro‑
grams in order to increase labor productivity and the 
effectiveness of managing risk factors and threats 
to the health of their employees are presented by the 
example of well‑known global companies. It has been 
established that strategies, conditions, or activities 
carried out in the work environment can motivate 
employees to make changes that will not only have 
a positive effect on their health and well‑being but 
also allow for increased productivity at the work‑
place. It was figured out that corporate health pro‑
grams are also important for employers, as they al‑
low them to reduce losses from temporary incapacity 
and increase the engagement and productivity of 
employees in production processes. The interest of 
management in the development and implementation 
of such programs is shown by the example of the 
corporate health program for IT specialists.
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ ІННОВАЦІЙНОГО  
РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА
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Анотація. Аспекти стратегічного планування інноваційного розвитку є ключовими для забезпечення сталого зростання 
та конкурентної позиції підприємства. Використання цих концепційних принципів допомагає підприємствам створювати 
інноваційні продукти та послуги, оптимізувати бізнес- процеси та розширювати ринки, забезпечуючи стійку конкурентну пере-
вагу. Проте важливо усвідомлювати, що інноваційний розвиток є неперервним процесом, і підприємствам потрібно постійно 
оновлювати свою стратегію та впроваджувати нові ідеї, щоб відповідати змінам у внутрішньому та зовнішньому середовищі.

Висвітлення концепційних аспектів інноваційного розвитку в статті має на меті допомогти підприємствам досягти 
стабільного економічного зростання та успіху шляхом створення та впровадження новаторських рішень і стратегій. Зосе-
реджуючись на цих аспектах, стаття надає чітку інформацію та розуміння процесу інноваційного розвитку підприємства 
та його важливості для досягнення успіху на ринку.

Основні результати аналізу концептуальних засад інноваційного розвитку підприємства свідчать про його важливість 
і значення для сталого росту та успіху. Врахування цих концепційних засад дозволяє підприємствам ефективно створювати 
нові продукти та послуги, оптимізувати бізнес- процеси та розширювати свою присутність на ринку. Розуміння понять, 
принципів, стратегічних аспектів, методів стимулювання та факторів успіху інноваційного розвитку сприяє підприємствам 
у досягненні стійкої конкурентної переваги.

У статті досліджено визначення поняття «інноваційний розвиток підприємства». Узагальнено основні види інновацій. 
Розглянуто ключові аспекти інноваційного розвитку підприємства. Запропоновані класифікації концептуальних засад ін-
новаційного розвитку можуть впроваджуватися задля успіху підприємства в сучасному конкурентному бізнес- середовищі.

Ключові слова: новизна, сталий розвиток, стратегічне планування, процес модернізації, конкурентна перевага.
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Summary. Aspects of strategic planning for innovative development are crucial to ensuring sustainable growth and a com-
petitive position for the enterprise. Employing these conceptual principles helps enterprises create innovative products and ser-
vices, optimize business processes, and expand markets, thus ensuring a stable competitive advantage. However, it is important 
to recognize that innovative development is an ongoing process, and enterprises need to constantly update their strategy and 
implement new ideas to adapt to changes in the internal and external environment.

Highlighting the conceptual aspects of innovative development in the article aims to assist enterprises in achieving stable 
economic growth and success by creating and implementing innovative solutions and strategies. Focusing on these aspects, the 
article aims to provide clear information and understanding of the enterprise’s innovation development process and its impor-
tance in achieving success in the market.

The main results of the analysis of conceptual foundations of enterprise innovation development indicate its significance for 
sustainable growth and success. Taking these conceptual foundations into account enables enterprises to effectively create new 
products and services, optimize business processes, and expand their market presence. Understanding the concepts, principles, 
strategic aspects, stimulation methods, and success factors of innovation development contributes to enterprises achieving 
a sustainable competitive advantage.

The article examines the definition of the concept of «enterprise innovation development.» It summarizes the main types of 
innovations. Key aspects of enterprise innovation development are considered. Proposed classifications of conceptual founda-
tions of innovation development can be implemented to ensure the success of the enterprise in the contemporary competitive 
business environment.

Key words: novelty, sustainability, strategic planning, modernization process, competitive advantage.

Постановка проблеми. Сучасні підприємства 
працюють в умовах постійної невизначеності 

та значного ризику. Одним з основних завдань 
нормального функціонування підприємства є здат‑
ність швидко реагувати на нові умови й зміни 
зовнішнього середовища, не порушуючи поточного 
рівня економічної стійкості. У сучасному глобаль‑
ному бізнес‑ середовищі інновації стали ключовим 
фактором конкурентоспроможності підприємств. 
Розробка та реалізація інноваційних рішень дозво‑
ляють підприємствам відповідати на змінні вимоги 
ринку, збільшувати ефективність своїх операцій 
та забезпечувати стале зростання. Для досягнення 
успіху в інноваційному розвитку необхідно мати 
чіткі концептуальні засади, які будуть визначати 
стратегію підприємства та спрямовувати його ді‑
яльність у сфері інновацій.

Інноваційний процес є основою економічного 
розвитку підприємства, він сприяє якісним і кіль‑
кісним змінам у системі матеріального вироб‑
ництва. Тому прискорення темпів економічного 
розвитку і забезпечення його стійкості стають прі‑
оритетними завданнями для українських підпри‑
ємств. Сьогодні успішне розв’язання цього питання 
прямо залежить від швидкого переходу на іннова‑
ційний шлях розвитку. З огляду на вищезазначене 
вивчення засад інноваційного розвитку підприєм‑
ства є актуальним для сучасної науки й практики.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
цес інноваційного розвитку підприємства є пред‑
метом досліджень багатьох зарубіжних та україн‑
ських вчених‑ економістів та практиків.

Так, Nawal Abdalla Adam та Ghadah Alarifi до‑
сліджували зв’язки між інноваційною практикою 
малих та середніх підприємств (далі — МСП), ефек‑
тивністю бізнесу та виживанням. Вчені дійшли 
висновку, що для забезпечення позитивних резуль‑

татів діяльності та захисту майбутнього підприєм‑
ства, треба надавати можливість МСП розвивати 
нові практики та ідеї, отримувати доступ до знань 
та інформації від зовнішніх зацікавлених сторін, 
створювати ефективні структури виробництва та 
витрат, забезпечувати мотиваційне лідерство та 
впроваджувати ефективну роботу співробітників [1].

Суттєвий внесок у розвиток теорії інноваційно‑
го розвитку зробила Katarzyna Szuper, яка вивчала 
інновації в різних сферах діяльності підприєм‑
ства — продуктів, каналів збуту, бізнес‑ процесів, 
методів обслуговування, відносин із діловими 
партнерами, маркетингових і стратегічних альян‑
сів тощо [2].

Відомі польські вчені стверджують, що ос‑
новним моментом інновації є теоретична кон‑
цепція або бачення. Однак сама концепція не є 
інновацією чи винаходом; це залишається лише 
баченням, яке починає процес інновацій. Інновації 
є наслідком реалізованих соціальних, правових, 
організаційних, культурних та економічних проце‑
сів. Інновації приховують у собі певну сукупність 
процесів і явищ, які охоплюють не тільки створен‑
ня та впровадження інновації, а і її економічну та 
соціальну ефективність [3].

J. R. Euster своєю чергою наголошував, що ін‑
новації — це спірне питання, пов’язане з такими 
поняттями як креативність, зміни та бачення. Їх 
аналіз має бути безперервним процесом [4].

Значний внесок у вивчення зазначеної про‑
блеми зробили G. Silva та Di Serio L. C., які до‑
сліджували інновації в малому бізнесі. Науковці 
дійшли висновку, що інновації можуть бути опе‑
ративними. Автори обговорюють концепції галу‑
зі, типології, одиниці аналізу та загальні основні 
припущення, що стосуються операційної реалізації 
інноваційних досліджень у малому бізнесі [5].
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Інша група дослідників вважає, що те, що є 
інновацією для світу або для промисловості, за‑
звичай впроваджується великим бізнесом або 
високотехнологічними підприємствами, тоді як 
компанії з традиційних галузей і малий бізнес 
більш успішні з інноваціями для самої компанії 
або для клієнта [6].

M. Dulger та G. Alpay довели, що інноваційність 
компанії можна концептуалізувати як схильність 
компанії розробляти нові продукти/послуги/про‑
цеси; або приймати інновації, які сприяють ос‑
танньому. З іншого боку, інноваційність продукту 
може виявлятися через розміщення продукту на 
ринку або його прийняття [7].

E. Hansen, C. C. Rasmussen, E. Nybakk дотри‑
мувались думки, що високоінноваційний продукт 
не робить компанію високоінноваційною, оскіль‑
ки деякі компанії можуть стати спеціалістами 
з удосконалення вже відомих продуктів, але не 
створювати свої інновації [8].

S. Yıldız, F. Baştürk, Boz İ. свої дослідження спря‑
мували на аналіз впливу стилів лідерства та іннова‑
ційності на ефективність бізнесу. Науковці дійшли 
висновку, що два стилі лідерства та інноваційність 
позитивно впливають на ефективність бізнесу. Ви‑
явлено, що інноваційність, трансформаційне лідер‑
ство та транзакційне лідерство мають більш зна‑
чний вплив на ефективність бізнесу відповідно [9].

Проте, дослідження концептуальних засад ін‑
новаційного розвитку підприємства потребує ще 
додаткової наукової уваги.

Мета статті. Метою дослідження є теоретич‑
не вивчення засад інноваційного розвитку під‑
приємства, комплексний аналіз та дослідження 
ключових аспектів, зокрема таких, як поняття 
інноваційного розвитку, його принципи, страте‑

гічні аспекти, методи стимулювання та фактори 
успіху при впровадженні інноваційного розвитку 
на підприємстві.

У дослідницькій роботі використано науко‑
ві джерела українських за закордонних вчених. 
Використано графічні методи для відображення 
складових елементів класифікації інновацій, де‑
монстрації визначення поняття «інноваційний 
розвиток підприємства», відображення основних 
видів інновацій та ключових аспектів інновацій‑
ного розвитку підприємства.

Виклад основного матеріалу. На підставі ана‑
лізу наукових джерел автори дослідження ствер‑
джують, що існує багато підходів до визначення 
поняття «інноваційний розвиток підприємства» 
як в українській, так і в зарубіжній літературі. 
Кожен із цих підходів враховує особливості еко‑
номіки конкретної країни та власну позицію на‑
уковця. Виокремимо основні визначення поняття 
«інноваційний розвиток підприємства» (рис. 1).

За результатами дослідження літературних 
джерел щодо вивчення поняття «інноваційний 
розвиток підприємства» можемо зробити висновок, 
що науковці розуміють під цим поняттям 1) про‑
цес господарювання, 2) розвиток системи факторів 
та умов, 3) сукупність відносин, 4) процес пошуку 
та створення нової продукції.

Сучасні економічні умови змушують кожне під‑
приємство впроваджувати у виробництво безліч 
нововведень, що зумовлює необхідність їхнього 
інноваційного розвитку. Ці потреби диктуються як 
зовнішніми змінами, так і моральним старінням 
наявних продуктів. У сучасних умовах ринку тех‑
нологій, що розвивається в суспільстві, виникає 
потреба в нових знаннях, способах їхнього задо‑
волення. Зміна технологій, бажань та уподобань 

Рис. 1. Визначення поняття «інноваційний розвиток підприємства»
Джерело: складено авторами на основі [10; 11; 12]
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покупців і, як наслідок цього, поява жорсткої 
конкуренції мають стрімкі темпи. Підприємства, 
які не зможуть пристосуватися та розширити своє 
виробництво, рано чи пізно поступляться своїми 
позиціями більш прогресивним організаціям.

Існує певний перелік факторів, за допомогою 
яких можна виявити потребу підприємства в ін‑
новаційному розвитку: зменшення життєвого 
циклу, підвищення ролі технологічного процесу, 
неможливість використання традиційних видів 
сировини, хитке ринкове становище, тиск із боку 
конкурентів, стрімкі зовнішні зміни, глобалізація 
економіки. Причому з року в рік сила впливу пе‑
рерахованих факторів на розвиток підприємства 
збільшується багаторазово, змінюється їх часто‑
та: натиск конкурентів посилюється, життєвий 
цикл значно зменшується, зовнішнє середовище 
все більше впливає на роботу компаній. Зміна 
впливу цих факторів сприяє встановленню нових 
параметрів промислової діяльності підприємств, 
а трансформація її структури має відповідати сві‑
товому рівню інноваційного економічного розвит‑
ку. Таким чином, кожна виробнича система має 
бути взаємопов’язана зі змінами, що відбуваються 
в житті суспільства та у промисловій сфері, та 
повинна відповідати вимогам інноваційної еко‑
номіки.

Головною метою інноваційного розвитку під‑
приємства є підвищення конкурентних переваг, 
збереження його економічних вигод шляхом ціле‑
спрямованої зміни внутрішніх факторів завдяки 
впровадженим технологічним рішенням, новим 
методам управління, змінам у структурі виробни‑
цтва нового продукту чи послуги.

Інноваційний розвиток підприємства у правиль‑
ному напрямі здатний зумовити досягнення необ‑
хідного економічного зростання. Він забезпечує 
кожну сферу, впливаючи в комплексі на кінцевий 
результат, та окремі її складові — управління, 
виробництво, фінанси, навчання кадрів тощо.

У наукових джерелах існує три основні шляхи 
інноваційного розвитку підприємства: 1) продукто‑
вий, що забезпечує процес відновлення потенціалу 
у сфері збуту, який, своєю чергою, передбачає 
захоплення нових часток на ринку, забезпечення 
населення новими робочими місцями, розширення 
клієнтської бази, а все це в сукупності призводить 
до збільшення доходів підприємства; 2) техноло‑
гічний, що передбачає процес оновлення на під‑
приємстві виробничого потенціалу, що в підсумку 
призводить до збільшення продуктивності, а та‑
кож зменшення витрат на сировину. Це, своєю 
чергою, зумовлює зростання доходів підприєм‑
ства, зменшує навантаження на довкілля, підви‑
щує ефективність застосування інноваційних но‑
вовведень всередині підприємства; 3) соціальний, 
який включає підвищення якісних характеристик 
соціальної сфери, що призводить до покращення 

організованості кадрів, а також зростання довіри 
до зобов’язань у цій сфері.

Учені по‑різному класифікують та виділяють 
ознаки та критерії інновацій. Детальна класифіка‑
ція останніх допомагає зрозуміти різноманітність 
їх типів і визначити їх характеристики. Серед 
великої кількості класифікаційних ознак можна 
виділити основні види, які виокремлюють біль‑
шість науковців. Нижче наведено основні види 
інновацій (рис. 2).

Окрім загальних та основних видів, також 
виокремлюють види інновацій за ознаками. Кла‑
сифікація видів інновацій за ознаками дозволяє 
орієнтуватися в широкому спектрі інновацій і ви‑
значити їх основні характеристики. Це допома‑
гає розуміти, які аспекти інновацій можуть бути 
застосовані в конкретних ситуаціях і які можуть 
бути найбільш корисними для конкретного бізнесу 
або галузі. Також допомагає систематизувати знан‑
ня про інновації та розмістити їх у відповідних 
категоріях, що полегшує доступ до інформації про 
попередні дослідження, розвиток технологій і ви‑
користання інноваційних практик у відповідних 
галузях. Така класифікація дозволяє порівнювати 
різні типи інновацій і визначати їх переваги та 
недоліки. Це може допомогти при виборі найбільш 
доцільного виду інновацій для конкретної ситуації 
або завдання. Класифікація видів інновацій за 
ознаками допомагає впорядкувати різноманітність 
інноваційного потенціалу, зрозуміти їх характе‑
ристики та використовувати цю інформацію для 
покращення стратегій інноваційного розвитку.

Наприклад, Л. Малюта [15] поділяє інновації 
за такими ознаками:

1. За особливостями свого здійснення: одиничні 
та дифузні інновації, завершені та незавершені 
інновації, успішні та невдалі інновації.

Одиничні інновації — це разові нововведення, 
які через свою унікальність та призначення не 
можуть бути тиражовані. У дифузних інноваціях 
основним ефектом є її масштабне впровадження, 
оскільки одинична версія є нерентабельною.

Завершені та незавершені, успішні та неуспіш‑
ні — це випадки, коли інновація виявляється не‑
правильною через помилки або зміни в навколиш‑
ньому середовищі на етапі розробки інновації.

2. За типом — матеріально‑ технічні, науково‑ 
технічні (обладнання, технології, промислові ма‑
теріали), соціальні (економічні, організаційні, 
управлінські, правові, освітні).

3. За місцем у виробничому процесі — сиро‑
винні, підтримувальні, продуктові інновації як 
пріоритетні інновації.

4. За заміщуванням — замінність, відкличність, 
важливість, відкритість, ретроактивність.

Заміщення — включає повну заміну застарілих 
інструментів (наприклад, автоматизація управлін‑
ня процесом випалу у виробництві цементу).
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Відкликання — виключає виконання операції 
і не замінює її новою операцією (наприклад, від‑
кликання звіту).

Зворотність — коли після певного використання 
нового продукту стає очевидною його непридат‑
ність або несумісність із новими умовами, і старий 
продукт має бути повернутий. Відкриття — фун‑
даментальне відкриття, яке не має функціональ‑
но порівнянного прецеденту (наприклад, радіо, 
телебачення).

Повторне впровадження — те, що вже пройшло 
етап технологічного розвитку і знову стає акту‑
альним (наприклад, використання енергії вітру).

5. За інноваційністю — радикальне або базис‑
не (принципово нова технологія, вид продукції), 
комбінаторне (використання різних комбінацій 
конструктивних з’єднань елементів, наприклад, 
створення стандартних вузлів, придатних для різ‑
них машин), поліпшене (удосконалення).

6. Залежно від специфіки інноваційного проце‑
су — внутрішньо‑ та міжорганізаційні. У першому 
випадку розробником інновації є підприємство 
або організація, у якій інновація використовуєть‑
ся: науково‑ дослідний інститут, конструкторське 
бюро, лабораторія, фірма.

7. Залежно від масштабу охоплення очікуваної 
частки ринку — регіональні, системні, стратегічні.

Інший науковець С. Ілляшенко [11] розрізняє 
інновації за «ступенем новизни»:
 – радикальні (піонерні): засновані на відкриттях, 
що зазвичай призводять до появи нових сфер 
виробництва і споживання, створення нових 
ринків, формування нових відносин у різних 
сферах людської діяльності тощо;

 – ординарні — засновані на винаходах або нових 
рішеннях, що зазвичай призводять до суттєвих 
змін у традиційних сферах діяльності;

 – раціоналізаторські — засновані на пропозиції 
щодо раціоналізації, вдосконалення традицій‑
них продуктів, технологій, методів управління 
тощо.
Класифікацію інновацій можна проводити за 

різними схемами, використовуючи різні класи‑
фікаційні ознаки. В економічній літературі пред‑
ставлені різні підходи до класифікації інновацій, 
а також до виділення її критеріїв (Рис. 3):
 – значимість (досконалі, псевдо інновації, базисні 
інновації, які реалізують великі винаходи та 
стають основою формування нових поколінь та 
напрямів техніки);

 – спрямованість (замінні, раціоналізують, що роз‑
ширюють);

 – місце реалізації (галузь виникнення, галузь за‑
стосування, галузь споживання);

Рис. 2. Основні види інновацій
Джерело: складено авторами на основі [13; 14]
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 – глибина зміни (регенерування початкових спосо‑
бів, зміна кількості, перегрупування, адаптивні 
зміни; новий варіант, нове покоління, новий 
вид, новий рід);

 – розробник (розроблені силами підприємства, 
зовнішніми силами);

 – масштаб поширення (для створення нової галузі, 
застосування у всіх галузях);

 – характер задоволення потреб (нові потреби, на‑
явні потреби);

 – ступінь новизни (на основі нового наукового 
відкриття, на основі нового способу застосування 
до давно відкритих явищ);

 – причина виникнення (реактивні, стратегічні);
 – область застосування (технічні, технологічні, 
організаційно‑ управлінські, інформаційні, со‑
ціальні тощо).
Ці види інновацій надають підприємствам ос‑

новні засади та орієнтири для розвитку новатор‑
ського потенціалу та досягнення успіху в динаміч‑
ному бізнес‑ середовищі. Комбінація різних видів 
інновацій може забезпечити комплексний підхід 
до розвитку, створення конкурентних переваг та 
стимулювання сталого росту.

Аналізуючи досвід компаній, які досягли успі‑
ху в розробці та використанні інновацій, вчені 
ідентифікують ключові принципи ефективної ді‑

яльності інноваційних підприємств. Так, П. П. Ми‑
китюк та інші дослідники виокремлюють п’ять 
принципів [14]:

Принцип 1. До інновації підходять як до дис‑
ципліни.

Принцип 2. Інновації розглядаються всебічно.
Принцип 3. Інновація передбачає організова‑

ний, систематичний пошук нових можливостей.
Принцип 4. До інновацій залучаються всі пра‑

цівники підприємства.
Принцип 5. Інновація орієнтується на спожи‑

вача.
Підприємство може встановлювати партнерські 

відносини з університетами, дослідницькими уста‑
новами, іншими підприємствами або створювати 
інноваційні мережі. Співпраця з іншими сторона‑
ми може сприяти обміну знаннями, ресурсами та 
збільшенню доступу до нових ідей і технологій. 
Інноваційний розвиток повинен бути постійним 
процесом. Підприємство повинно прагнути до по‑
стійного вдосконалення, адаптації до змін у вну‑
трішньому та зовнішньому середовищі та постій‑
ного пошуку нових можливостей. Ці принципи 
допомагають створити сприятливе середовище для 
інноваційного розвитку підприємства, сприяють 
створенню конкурентних переваг, сталому зрос‑
танню та успіху в динамічному бізнес‑ середовищі.

Рис. 3. Загальна класифікація інновацій
Джерело: складено авторами на основі [10; 11; 12]
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Спираючись на представлені вище принципи, 
які пропонують дослідники, а також взявши до 
уваги їх висновки щодо класифікації, можемо за‑
значити ключові аспекти інноваційного розвитку 
підприємства (рис. 4).

Підприємства, які успішно розвиваються інно‑
ваційно, розуміють ці аспекти й використовують їх 
для створення сприятливого середовища для інно‑
вацій. Це допомагає підвищити їх конкурентоспро‑
можність, забезпечити стале зростання та прогрес 
у швидкозмінному бізнес‑ середовищі. Технологіч‑
ний аспект, а саме розробка та впровадження но‑
вих технологій є одним з найважливіших аспектів 
інноваційного розвитку підприємства. Це може 
містити дослідження та розробку нових продуктів, 
вдосконалення виробничих процесів, використан‑
ня автоматизації та штучного інтелекту, а також 
застосування новітніх інформаційних технологій.

Організаційний аспект, під яким розуміється 
організаційна структура та процеси підприємства, 
мають велике значення для успішного інновацій‑
ного розвитку. Створення гнучких структур та 
команд, здатних до швидкого прийняття рішень 
і реалізації інноваційних проєктів, є важливим. 
Важливо розвивати інноваційну культуру в орга‑
нізації, сприяти співпраці та обміну знаннями між 
різними відділами та командами.

Фінансовий аспект є необхідною умовою для 
реалізації інноваційних проєктів. Підприємства 
повинні розробити ефективну стратегію фінансу‑
вання, яка включає пошук інвестиційних джерел, 
використання фінансових інструментів, таких як 
гранти, кредити або власний капітал, а також 
оцінку й управління фінансовими ризиками.

Людський аспект є важливим ресурсом для 
інноваційного розвитку. Підприємства повинні 
залучати талановитих працівників, створювати 
стимули для творчості та інноваційного мислення, 
а також забезпечувати систему навчання та роз‑
витку для зміцнення інноваційних компетенцій 
своїх співробітників.

Зовнішній аспект, від якого успішний іннова‑
ційний розвиток також залежить, полягає у вза‑

ємодії підприємства зі зовнішнім середовищем. 
Важливо встановити партнерські відносини з по‑
стачальниками, клієнтами, університетами, до‑
слідницькими установами та громадськістю. Крім 
того, підприємства повинні бути усвідомлені щодо 
змін в економічному, політичному та правовому 
контексті, що можуть впливати на їх інноваційну 
діяльність. Ці аспекти взаємодіють і взаємопов’я‑
зані між собою, створюючи комплексну систему 
інноваційного розвитку підприємства. Саме для 
визначення інноваційної стратегії підприємства 
необхідно враховувати ключові аспекти.

Доцільно окремо зазначити стратегічні аспекти 
інноваційного розвитку підприємства, які визна‑
чають основні напрями та пріоритети, за якими 
відбуватиметься інноваційна діяльність. Вони 
спрямовані на створення конкурентних переваг, 
забезпечення стійкого росту та успішного про‑
никнення на ринок [12]. Нижче наведені ключові 
стратегічні аспекти інноваційного розвитку:

Розробка інноваційної візії та місії: стратегіч‑
ний розвиток починається з визначення іннова‑
ційної візії та місії підприємства. Це визначає 
напрям, цілі та цінності компанії щодо іннова‑
ційного розвитку. Інноваційна візія має передба‑
чати майбутнє розширення ринків, нові техноло‑
гії, створення значної вартості для споживачів та 
підвищення конкурентоспроможності.

Аналіз внутрішніх та зовнішніх факторів: для 
формування стратегії інноваційного розвитку під‑
приємство повинно провести аналіз свого внутріш‑
нього середовища (ресурси, компетенції, культура) 
та зовнішнього середовища (ринки, конкуренція, 
технологічні тренди, правові та економічні чин‑
ники). Це допоможе виявити сильні та слабкі сто‑
рони підприємства, можливості та загрози для 
інноваційного розвитку.

Вибір стратегії інноваційного розвитку: після 
аналізу факторів підприємство повинно вибрати 
стратегію інноваційного розвитку, що відповідає 
його цілям та ресурсам. Деякі можливі стратегії 
включають розробку нових продуктів або послуг, 
покращення процесів та технологій, встановлення 

Рис. 4. Ключові аспекти інноваційного розвитку підприємства
Джерело: створено авторами за [13; 14; 15]
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партнерських відносин або активний вплив на 
стандарти галузі.

Інноваційний портфель: підприємство повинно 
розробити інноваційний портфель, який включа‑
тиме різноманітні проєкти та ініціативи з різних 
напрямів. Це дозволяє розподіляти ризики та мак‑
симізувати потенційні переваги від різних типів 
інновацій.

Інтеграція інноваційної культури: створення 
інноваційної культури є ключовим елементом 
стратегії інноваційного розвитку. Компанія по‑
винна підтримувати відкритий та сприятливий 
для інновацій середовище, просувати творчість 
та експерименти, сприяти обміну ідеями та залу‑
ченню співробітників до інноваційного процесу.

Управління ресурсами та інвестиціями: для 
успішної реалізації стратегії інноваційного роз‑
витку необхідно ефективне управління ресурса‑
ми, включаючи людські, фінансові та матеріальні 
ресурси. Компанія повинна раціонально виділяти 
ресурси на підтримку інноваційних проєктів та 
інвестиції в нові технології та дослідження.

Взаємодія з екосистемою: стратегія інновацій‑
ного розвитку повинна передбачати активну вза‑
ємодію з екосистемою, яка включає партнерів, 
постачальників, клієнтів, дослідницькі установи 
та інші організації. Це сприяє обміну знаннями, 
технологіями та ресурсами, створює можливості 
для спільного розвитку та прискорює інноваційну 
діяльність.

Врахування цих стратегічних аспектів іннова‑
ційного розвитку допоможе підприємству розро‑

бити цілісну та ефективну стратегію, спрямовану 
на досягнення конкурентних переваг і створення 
стійкого росту.

Вивчення процесів, що впливають на іннова‑
ційний розвиток підприємства, дозволяють уза‑
гальнити інформацію про інноваційну діяльність 
підприємства, що є складним і багатогранним 
процесом трансформацій, мають свої напрями, 
важелі впливу, конкретні цілі, фінансові ресурси, 
структурну організацію та джерела мотивації.

Проте будь‑який інноваційний розвиток не‑
можливий без відповідного інноваційного сере‑
довища, певного попиту на ринку цієї інновації, 
розвиненою інфраструктурою, а також наявності 
кваліфікованих кадрів.

Інноваційний розвиток підприємства перебуває 
у взаємозв’язку між інноваціями, інноваційною 
діяльністю та інноваційними процесами (рис. 5).

Взаємозв’язок даних складових забезпечує 
успішний розвиток підприємства у сфері інно‑
вацій, проте необхідне виконання певних умов: 
створення відповідного інноваційного клімату; на‑
явність інноваційного потенціалу, згідно з яким 
підприємству потрібно мати технологічні, еконо‑
мічні, а також ресурсні можливості для розвит‑
ку інновацій; наявність інноваційної активності 
підприємства, що виявляється в здатності під‑
приємства направити інноваційний потенціал на 
здійснення інноваційної діяльності. В результаті 
інтенсивної інноваційної діяльності здійснюється 
інноваційний розвиток підприємства, що сприяє 
приросту інноваційного потенціалу. Після цього 
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відбувається зародження нового циклу інновацій‑
ного розвитку.

Проаналізувавши основні визначення поняття 
«інноваційний розвиток підприємства» можемо 
зазначити, що інноваційний розвиток підприєм‑
ства — це процес впровадження нововведень, про‑
цес господарювання, розвиток системи факторів 
та умов, сукупність відносин, процес пошуку та 
створення нової продукції.

Проаналізувавши принципи, запропоновані 
П. П. Микитюком та іншими вченими [14], може‑
мо зробити висновок, що інноваційний розвиток 
повинен бути відповідним стратегії підприємства. 
Визначення мети, цілей та планування інновацій 
повинно бути зорієнтованим на досягнення страте‑
гічних пріоритетів. Інноваційний розвиток потре‑
бує інвестицій у дослідження та розвиток нових 
ідей, продуктів, технологій та процесів, відповідно 
вимагає належного фінансування. Підприємство 
повинно забезпечити наявність відповідних ресур‑
сів для здійснення досліджень, розробки, впрова‑
дження та масштабування інноваційних проєктів. 
Підприємство повинно створити належну інфра‑
структуру для підтримки досліджень і стимулюван‑
ня творчості своїх співробітників, а також створити 
сприятливу інноваційну культуру, де співробітни‑
ки будуть заохочуватися до висування нових ідей, 
експериментування та співпраці. Це містить вста‑
новлення відкритого комунікаційного середовища 
і стимулювання ініціативи та творчості. Інновації 
мають бути ефективно впроваджені в робочі про‑
цеси та структури підприємства. Це включає роз‑
робку планів впровадження, тестування нових ідей 
та оцінку їхньої комерційної цінності.

Отже, вважаємо за можливе на підставі здійсне‑
ного дослідження виокремити ключові аспекти ін‑
новаційного розвитку підприємства, а саме: техно‑
логічний, організаційний, фінансовий, людський 
та зовнішній (рис. 4). Це допоможе підприємствам, 
які розвиваються або прагнуть розвиватися в ін‑
новаційному напрямі, створити сприятливе інно‑

ваційне середовище разом із підвищенням конку‑
рентоспроможності та забезпеченням сталого росту 
у швидкозмінному бізнес‑ середовищі.

Висновки. У даній статті були розглянуті кон‑
цептуальні засади інноваційного розвитку під‑
приємства. Інноваційний розвиток визначається 
як процес впровадження нових ідей, продуктів, 
послуг або процесів, які приносять значну вар‑
тість для підприємства та споживачів. Успішний 
інноваційний розвиток вимагає чіткої стратегії, 
яка визначає напрями та пріоритети інноваційної 
діяльності підприємства. Визначення інноваційної 
стратегії пов’язане з розробкою інноваційної візії 
та місії, аналізом внутрішніх та зовнішніх фак‑
торів, вибором стратегічних напрямів, розробкою 
інноваційного портфеля та створенням інновацій‑
ної культури.

Ключові аспекти інноваційного розвитку міс‑
тять створення та підтримку інноваційної куль‑
тури, залучення та розвиток людських ресурсів, 
сприяння творчості та експериментам, співпрацю 
зі зовнішніми партнерами, аналіз технологічних 
трендів та ринкових можливостей, ефективне 
управління ресурсами та інвестиціями. Страте‑
гічні аспекти інноваційного розвитку важливі для 
забезпечення стійкого росту, зміцнення конку‑
рентної позиції підприємства та проникнення на 
нові ринки. Ці аспекти допомагають підприємству 
визначити свої конкурентні переваги, ідентифіку‑
вати можливості для інноваційного розвитку та 
використовувати наявні ресурси ефективно.

Врахування цих концептуальних засад іннова‑
ційного розвитку допомагає підприємствам ство‑
рювати інноваційні продукти та послуги, опти‑
мізувати бізнес‑ процеси, розширювати ринки та 
досягати стійкої конкурентної переваги. Важливо 
пам’ятати, що інноваційний розвиток є постійним 
процесом, і підприємствам слід постійно оновлю‑
вати свою стратегію та впроваджувати нові ідеї, 
щоб відповідати змінам у внутрішньому та зов‑
нішньому середовищі.
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Анотація. У статті систематизовано міжнародний досвід використання інтелектуальних технологій, які відіграють важливу 
роль під час кризових ситуацій, за наступними напрямами: 1) швидке реагування на надзвичайні ситуації («управління 
дорожнім рухом та безпілотними літальними апаратами», утилізація відходів, відстеження небезпечних контактів), де 
важливу роль відіграє кіберфізична інфраструктура, що передбачає визначення місцезнаходження у режимі, близькому 
до реального часу та включає наступні структурні підрозділи: групи реагування на надзвичайні ситуації; скоординоване 
управління для реагування на надзвичайні ситуації; служба фокусування на подіях; 2) використання технологій та да-
них (в тому числі соціальних мереж); 3) розвиток міст та підвищення якості життя (в тому числі «розумний урбанізм»); 
4) підтримка внутрішньо переміщених осіб за допомогою «розумних» додатків. Інтелектуальні програми у розвитку те-
риторій внутрішньо переміщених осіб під час війни можуть забезпечити місто вражаючими стрибками та можливостями 
для впровадження технологічних змін, спрямованих на цілеспрямований, систематичний розвиток і покращення послуг.

Встановлено, що іноземний досвід щодо створення смарт-сіті у забезпеченні соціальної безпеки людини не позбавлений 
певних недоліків та перешкод: неготовність уряду йти на компроміс і прислухатися до думки мешканців; суперечності 
інформаційної безпеки; перешкоди у розвитку інфраструктури смарт-сіті; нестача фінансових ресурсів. Доведено, що 
важливим є розробка додатків для збору та оброки великої кількості інформації та даних, що впливають на подальший 
аналіз, який допоможе «розумним» містам рухатися вперед, а розвиток систем управління перетвориться на інтелекту-
альні системи, які аналізують та розуміють потреби населення та їхній спосіб життя.

Ключові слова: соціальна безпека людини, смарт-сіті, криза, війна, надзвичайні ситуації, внутрішньо переміщена особа.

Summary. The article systematizes international experience in the use of intelligent technologies that play an essential role 
in crises in the following groups: 1) rapid response to emergencies («traffic and unmanned aerial vehicle management,» waste 
disposal, tracing dangerous contacts) where the cyber- physical infrastructure plays an important role, which provides for posi-
tioning in near real-time and includes the following structural units: emergency response teams; coordinated management and 
emergency response; event focus service; 2) use of technology and data (including social networks); 3) development of cities and 
improvement of the quality of life (including «smart urbanism»); 4) support for internally displaced persons through «smart» 
applications. Intelligent development programs for internally displaced areas during the war can provide a city with amazing 
jumps and opportunities for technological change aimed at purposeful, systematic development and improved services.

It was found that foreign experience of creating a  smart city in ensuring human social security is not without certain 
shortcomings and obstacles: the government’s unwillingness to compromise and listen to the opinion of residents, information 
security contradictions; barriers in the development of smart city infrastructure; lack of financial resources. It was proven that 
developing applications to collect a large amount of information and data is essential, influencing further analysis to help smart 
cities move forward. The development of management systems will turn into intelligent systems that analyze and understand 
the needs of the population and their way of life.

Key words: human social security, smart city, crisis, war, emergency situations, internally displaced person.

Постановка проблеми. В останні роки «розум‑
ні» міста стають все більш популярними та 

над їх розробкою працює багато вчених. Водночас 
розвиток «розумних міст» різний у мирний і воєн‑
ний час: у небезпечних ситуаціях добре розвинена 
структура міста може допомогти його мешканцям, 
що представляє собою розвиток «розумних» міст за 
людиноцентричним підходом. Цей підхід орієнтова‑
ний на людину та передбачає, що технології та дані 
можуть бути використані на благо громадян, тоді 
як підхід, орієнтований на технології, передбачає, 
що «розумні» міста є способом організації функці‑
онування міст за рахунок технологій та інновацій.

Велике значення в умовах війни мають проєкти 
підвищення безпеки громадян та забезпечення об‑
ладнанням укриття. Не менш важливими в умовах 
руйнування енергетичної інфраструктури є заходи 
енергозбереження. Тому одним із ключових пи‑
тань розвитку «розумних» міст України в умовах 
війни є пошук способів збалансувати безпеку лю‑
дини та зберегти ресурси.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У на‑
уковій літературі «розумні» міста визначаються за 

трьома ключовими критеріями: «розумні» техно‑
логії, «розумні» люди та «розумна» співпраця [4]. 
Розвиток смарт‑ технологій у містах є центром дис‑
кусій про «розумні» міста [5], але деякі досліджен‑
ня також показують, що саме громадяни роблять 
міста «розумними» [11]. Іншими словами, розумні 
міста — це ті, які приваблюють і розвивають ви‑
сокоосвічених людей. Третій критерій, «розумна 
співпраця», знаходиться в центрі уваги цього до‑
слідження і стосується участі широкого кола за‑
цікавлених сторін, включаючи громадян, в управ‑
лінні містом [15]. Зокрема, «розумна» співпраця 
вимагає від місцевих органів влади співпраці з біз‑
несом для вирішення серйозних міських проблем, 
таких як охорона здоров’я, забруднення навколиш‑
нього середовища та зміна клімату [9].

Групою вчених [2] було проведено всебічне до‑
слідження розвитку «розумних» міст в умовах 
надзвичайних ситуацій, зокрема огляд відповідної 
літератури щодо інтелектуальних технологій під 
час надзвичайних ситуацій, таких як пандемія 
COVID‑19. Дослідження передбачало визначення 
таких напрямів, як реагування на надзвичайні 
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ситуації, утилізацію відходів та відстеження кон‑
тактів в умовах пандемій; «розумний» урбанізм, 
шо підвищує якість життя; технології та дані, що 
охоплюють соціальні мережі та відповідні додатки.

Іншою групою вчених [16] було досліджено про‑
грами розвитку «розумного міста», що можуть 
зіграти важливу роль у процесах сталого розвитку 
в країнах, що постраждали від криз та війн, таких 
як Сирійська Арабська Республіка, яка зазнала 
значного переміщення людей через небезпеку на 
інші території. Ці вчені дослідили роль інтелек‑
туальних додатків у розвитку територій внутріш‑
ньо переміщених осіб (ВПО) в умовах війни, що 
можуть забезпечити місту вражаючий стрибок та 
можливість здійснити технологічні зміни, спря‑
мовані на розробку та покращення послуг на об‑
міркованій та систематичній основі.

Отже, дослідження більшості вчених містять 
міжнародний досвід, що будується на коронаві‑
русній пандемії, стихійних лихах, екологічній не‑
безпеці та інших надзвичайних ситуаціях. Важко 
знайти приклади країн, які у 21 столітті зіштовх‑
нулися з війною, яка спровокувала кризи майже 
у всіх сферах соціально‑ економічного розвитку. 
Це актуалізує питання глибшого та ґрунтовнішого 
дослідження цього явища для розробки заходів 
щодо розвитку смарт‑сіті у забезпечення соціаль‑
ної безпеки людини в умовах війни в Україні.

Формулювання цілей статті. Мета статті поля‑
гає в аналізі іноземного досвіду смарт‑сіті в умо‑
вах криз, а також пошуку способів забезпечення 
соціальної безпеки людини з урахуванням потреб 
городян.

Виклад основного матеріалу. Протягом остан‑
ніх років набувають актуальності різноманітні до‑
слідження щодо використання інтелектуальних 
технологій під час кризових ситуацій. Їх доцільно 
поділити на чотири групи: швидке реагування на 
надзвичайні ситуації, використання технологій та 
даних, розвиток міст та підвищення якості життя, 
підтримка внутрішньо переміщених осіб (рис. 1).

Швидке реагування на надзвичайні ситуації 
охоплює управління дорожнім рухом та викори‑
стання безпілотних літальних апаратів, утилізацію 
відходів та відстеження небезпечних контактів.

Розвиток міст та підвищення якості життя 
включає «розумний» урбанізм та підвищення яко‑
сті життя і економіки. Використання технологій 
та даних охоплюють соціальні мережі та інтелек‑
туальні додатки.

Підтримка внутрішньо переміщених осіб пе‑
редбачає використання інтелектуальних додатків 
«розумного» міста для оцінки статистичних даних 
про потік ВПО. Визначення їх потреб соціальними 
та соціологічними службами (потреба у житлі, 
працевлаштування, влаштування дітей у дитячі 
садки та школи, відновлення зіпсованих/знище‑
них документів) може бути джерелом визначення 
напрямів розвитку концепції розумного міста

І. Швидке реагування на надзвичайні ситуації
Отже, перша група — це Швидке реагування на 

надзвичайні ситуації. Перша її складова включає 
типи надзвичайних ситуацій у «розумних містах» 
та різні підходи до управління ними. Зокрема, на‑
прям управління дорожнім рухом та безпілотними 
літальними апаратами характеризує дослідження 

Рис. 1. Ефективне використання «розумних» міст в кризових ситуаціях
Джерело: авторська розробка
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інтелектуальної мобільності та пов’язаних з нею 
проблем. Другий напрям — утилізація відходів — 
охоплює дослідження, в яких обговорюється по‑
треба в рішеннях «розумного міста» в системах 
утилізації відходів. Останній напрям у цій групі — 
відстеження небезпечних контактів — стосується 
відстеження контактів під час надзвичайних си‑
туацій, зокрема відстеження інфікованих людей 
під час коронавірусної пандемії.

Потреба в системах реагування на надзвичайні 
ситуації в «розумних» містах пов’язана з великою 
концентрацією людей та економічною діяльністю 
у цих містах, що робить їх уразливими до збо‑
їв системи. Уряди в усьому світі вважають реа‑
гування на надзвичайні ситуації та управління 
стихійними лихами серйозною проблемою через 
людські та стихійні лиха, що призвели до руйну‑
вань та катастрофічних втрат життя та майна. Та‑
ким чином, реагування на надзвичайні ситуації та 
управління ними внаслідок форс‑мажорних подій 
вимагають добре спланованих аварійних систем. 
До таких подій належали коронавірусна пандемія, 
надзвичайні кліматичні ситуації та інші надзви‑
чайні ситуації.

Іноземний досвід передбачає заходи та системи, 
що допомагають справлятися з надзвичайними 
ситуаціями, покращувати системи управління 
у надзвичайних ситуаціях та мінімізувати втрати. 
Додатки для розумного міста можуть зробити опе‑
рації з реагування на надзвичайні ситуації ефек‑
тивнішими та дієвішими. Такі заходи та системи 
включають визначення притулків та рятувальних 
заходів та планування матриці відповідальності 
до виникнення надзвичайної ситуації, створення 
центру зв’язку та інформації для запобігання по‑
ширенню чуток під час надзвичайних ситуацій, 
а також спеціальну підготовку та інструктаж для 
поліції та інших служб швидкого реагування.

Для покращення управління надзвичайними 
ситуаціями використовується кіберфізична інф‑

раструктура, що передбачає визначення місцезна‑
ходження у режимі, близькому до реального часу 
[22]. При наданні точної та реальної інформації 
особам, які приймають першочергові заходи, від‑
повідні дії будуть більш швидкими та ефектив‑
ними, що сприятиме покращенню контролю та 
мінімізації втрат (рис. 2).

Група реагування на надзвичайні ситуації 
міського уряду сприяє покращенню кібербезпеки 
щодо управління міським господарством. Cкоорди-
новане управління для реагування на надзвичайні 
ситуації працює при стихійних лихах або техно‑
генних катастрофах. Ця структура поєднує різні 
установи та оперативні сторони, що беруть участь 
у процесі прийняття рішень. Структура покликана 
об’єднати відповідні установи та визначити їхні 
ролі залежно від типу кризи. Відповідні заходи 
базуються на місцевих, регіональних та національ‑
них планах, розроблених урядом для реагування 
на надзвичайні ситуації [8].

Іншою структурою є Служба фокусування на 
подіях, що є запропонованим екстреним методом. 
Цей метод використовує кіберфізичну інфраструк‑
туру для реагування на надзвичайні ситуації у ро‑
зумних містах. Процес надання послуг із фокусу‑
вання запускається у разі надзвичайних ситуацій, 
виявлених за допомогою бездротових сенсорних 
мереж та мобільних датчиків. Цей метод також 
забезпечує вимоги та інформаційні ресурси, необ‑
хідні у разі надзвичайних ситуацій, що забезпечує 
всебічну та персоналізовану підтримку для при‑
йняття рішень [22].

Нарешті, слід зазначити, що інфраструктура 
«розумних міст» може функціонувати у надзви‑
чайних ситуаціях інакше, ніж у звичайному режи‑
мі. Це призводить до того, що звичайні «розумні» 
якості таких міст є нездатними розумно діяти під 
час стихійних лих. Мережа інтелектуальних при‑
строїв, відома як «розумні ящики», може допомог‑
ти у надзвичайних ситуаціях, пропонуючи канал 

Рис. 2. Кіберфізична інфраструктура
Джерело: [22]
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надзвичайних ситуацій, а також спеціальну підготовку та інструктаж для 

поліції та інших служб швидкого реагування. 

Для покращення управління надзвичайними ситуаціями 

використовується кіберфізична інфраструктура, що передбачає визначення 

місцезнаходження у режимі, близькому до реального часу [22]. При 

наданні точної та реальної інформації особам, які приймають першочергові 

заходи, відповідні дії будуть більш швидкими та ефективними, що 

сприятиме покращенню контролю та мінімізації втрат (рис.2).  

 
Рис. 2. Кіберфізична інфраструктура 

Джерело: [22] 
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зв’язку під час катастроф, який не залежить від 
звичайної енергосистеми [19].

Управління дорожнім рухом та використання 
безпілотних літальних апаратів. Під час земле‑
трусу, повені чи іншого стихійного лиха аварійним 
бригадам доводиться долати пробки та перекриті 
дороги. Як результат, заблоковані дороги можуть 
затримати прибуття екстрених служб. Попередні 
дослідження пропонували інтелектуальні техно‑
логії як вирішення проблем із дорожнім рухом, 
особливо під час надзвичайних ситуацій.

Одними із таких є Інтернет речей —широкий 
спектр пристроїв, що включають датчики, про‑
грамне забезпечення та інші технології для під‑
ключення та обміну даними з іншими пристроями 
та системами через Інтернет. Декілька прикладів 
зі світу інтернету — датчики, встановлені в будин‑
ках, стежать за станом цих будівель [1; 3].

Наприклад, компанія Cisco запустила програму 
Connected Urban Development, яку міста можуть 
використовувати для покращення транспортного 
потоку за рахунок впровадження нових техноло‑
гій. Такі міста, як Сан‑ Франциско, Сеул, Амстер‑
дам та Мадрид вже впровадили цю програму [6; 
21]. Розумні рішення для управління дорожнім ру‑
хом включають наступне: автоматичні світлофори, 
що працюють в залежності від стану дорожнього 
руху; онлайн‑ відстеження трафіку з використан‑
ням камер відеоспостереження, дронів, датчиків 
та сучасних інформаційних систем для збирання 
інформації.

Наприклад, вуличні датчики, особливо вста‑
новлені на місцях паркування, можуть надати 
водіям необхідні дані, щоб уникнути заторів на 
дорогах. Так само безпілотні літальні апарати мо‑
жуть визначити місце події та забезпечити пов‑
не сканування об’єкта, щоб аварійно‑ рятувальні 
служби могли швидко дістатися місця події. Та‑
ким чином, як тільки рятувальники визначають 
місце події, світлофори можуть надавати пріори‑
тет службам екстреної допомоги, щоб вони могли 
прибути швидко.

Дані датчиків можуть бути також використа‑
ні, щоб вирішити, які дії необхідно вжити (бо‑
ротьба із забруднювачами води, попередження 
людей про небезпеку повеней, зменшення впливу 
забруднення шляхом зменшення автомобільного 
руху в певний час або інформування про рішення 
міського планування). Такі карти та дані датчи‑
ків також можуть допомогти органам місцевого 
самоврядування планувати стійкість, визначати 
місцезнаходження нових будівель і транзитних 
ліній, а також забезпечувати більш різноманітне 
землекористування та оптимальну щільність. Такі 
дані (для дотримання правил безпеки) також мо‑
жуть надаватися окремим особам, щоб допомогти 
їм приймати більш обґрунтовані рішення про те, 
де жити, працювати та переїжджати в містах.

Доцільно також зауважити щодо служби до‑
ставки дронами. У 2016 році уряд Руанди співпра‑
цював з каліфорнійською компанією Zipline, щоб 
запустити перший у світі загальнонаціональний 
план доставки безпілотниками, що забезпечує до‑
ставку ліків по всій країні [14].

Утилізація відходів. Послуги з утилізації від‑
ходів завжди представляли серйозну проблему 
для міст, особливо коли йдеться про утилізацію 
біологічних відходів, які можуть бути небезпеч‑
ними для життя через їхній інфекційний харак‑
тер. Впровадження ефективної системи утилізації 
відходів, як і раніше, є проблемою, найчастіше 
в країнах з недостатньо розвиненим потенціалом 
та недосконалою інфраструктурою, а також з по‑
стійними перешкодами на шляху створення такої 
системи.

Пандемія COVID‑19 посилила потребу в інте‑
лектуальних системах утилізації відходів через 
серйозність вірусної інфекції. В результаті була 
представлена модель програми для управління 
медичними відходами в «розумних містах» за до‑
помогою Інтернету речей (IoT).

Відстеження небезпечних контактів. Одним 
з основних рішень у боротьбі з коронавірусною 
пандемію стало використання інтелектуальних 
технологій для відстеження інфікованих людей. 
Відстеження контактів включає виявлення людей, 
заражених вірусом, а також їх контактів, щоб 
запобігти поширенню вірусу. «Азійські тигри» 
(Сінгапур, Гонконг, Південна Корея та Тайвань) 
були серед перших країн, які впровадили ефек‑
тивні системи відстеження контактів.

Наприклад, Державне технологічне агентство 
Сінгапуру розробило додаток TraceTogether для 
відстеження та надання інформації про зараже‑
них людей [10]. Аналогічно Південна Корея ви‑
користовувала інтелектуальні технології, такі як 
кредитні та дебетові картки, мобільні телефони та 
камери відеоспостереження. Китай використовував 
системи для виявлення інфікованих людей з ли‑
хоманкою в людних місцях, а також мережу 5G 
для обміну інформацією та відстеження близьких 
контактів [17].

Прийняття громадянами інтелектуальних тех‑
нологій відіграє важливу роль у їхньому успіху. 
Воно залежить від соціально‑ економічного, полі‑
тичного та культурного контексту кожної країни. 
Наприклад, на початку пандемії уряди зазвичай 
зосереджувалися на боротьбі з COVID‑19 і не при‑
діляли першочергової уваги питанням конфіден‑
ційності. Використовувалася особиста інформація 
та інформація про місцезнаходження, і це вико‑
ристання особистих даних викликало суперечки 
щодо впровадження інтелектуальних технологій 
для відстеження контактів [22].

Не дивно, що коли йдеться про відстеження 
контактів, певна кількість досліджень зосереджено 
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на питаннях конфіденційності. Зі збільшенням 
проблем конфіденційності розробники програм 
розробили нові програми для відстеження, які 
захищають конфіденційність. Одним із прикладів 
є система списків відвідувачів на основі QR‑коду. 
У цьому додатку людина має надати контактну 
інформацію корейському уряду, коли вона відвідує 
людне місце. Для забезпечення конфіденційності 
відвідувачі можуть використовувати одноразовий 
зашифрований QR‑код, який залишається дійсним 
протягом декількох тижнів. В подальшому уряд 
Кореї обробляє QR‑код, якщо відвідувач має по‑
зитивний тест [18].

ІІ. Розвиток міст та підвищення якості жит-
тя. Ця група включає дві складові. Перша — «ро‑
зумний» урбанізм — передбачає дослідження, які 
наголошують на розумному використанні активів 
міста під час надзвичайної ситуації. А друга — 
якість життя та економіка — досліджує, як програ‑
ми розумних міст можуть поліпшити якість життя.

«Розумний» урбанізм. Основна мета «розум‑
ного» міста полягає у використанні технологій 
«розумного» міста для підвищення якості життя 
городян. Тому в кількох дослідженнях було на‑
дано різні рекомендації щодо кращого застосу‑
вання методу розумних урбаністів у «розумних» 
містах. Щоб включити інтелектуальні програми 
для надзвичайних ситуацій, містам потрібна добре 
розвинена інфраструктура, яка може підтримува‑
ти інтелектуальні програми. Потім міста можуть 
використовувати розумні міські технології для 
боротьби з такими надзвичайними ситуаціями, як 
COVID‑19, глобальне потепління та землетруси.

Стратегічне планування «розумних» міст має 
передбачати пошук вирішення проблем нестійкої 
урбанізації, включаючи надзвичайні кліматичні 
ситуації. Поточні зусилля не в змозі впоратися 
із надзвичайною кліматичною ситуацією, тому 
«розумне» міське планування було більш ціліс‑
ним, якби розглядалося створення високоякісних, 
стійких і придатних для життя місць для всіх 
мешканців

Попередні дослідження показали, що якщо 
у місті є добре розвинена інфраструктура для під‑
тримки інтелектуальних додатків, то воно може 
ефективно реагувати на кризу. Наприклад, Об’єд‑
нані Арабські Емірати планували «Масдар‑ Сіті» 
для вирішення екологічних проблем, таких як 
зміна клімату, завдяки використанню інтелекту‑
альних міських технологій. Проектування буді‑
вель спрямоване на скорочення споживання води 
на 55% та споживання електроенергії на 51% на 
додаток до використання інтелектуальних іннова‑
цій у вітряних вежах, навісах, автобусних зупин‑
ках та вуличних тротуарах. Це вказує на те, що 
використання урядами «розумних» технологій під 
час надзвичайних ситуацій добре відбивається на 
практиці «розумного» урбанізму в цілому, і навпа‑

ки, методи «розумного» урбанізму можуть бути 
корисними для стійкості в період надзвичайних 
кліматичних ситуацій.

Якість життя та економіка. Підвищення 
якості життя є основною метою «розумних» міст. 
Розумні технології пропонують рішення для ви‑
рішення соціальних та економічних завдань щодо 
створення ефективно функціонуючих міст. Одним 
із прикладів міста, що прагне забезпечити високу 
якість життя, є Сан‑ Франциско. Місто використо‑
вує стратегії «розумного» міста для побудови стій‑
кого міського майбутнього та пропонує компаніям 
низькі витрати та податкові пільги.

Забезпечуючи високу якість життя та еконо‑
мічну допомогу, місто дозволяє своїм громадянам 
використовувати «розумні» програми, які можуть 
допомогти їм у надзвичайних ситуаціях. Завдяки 
використанню інтелектуальних технологій міста 
можуть підвищити своє економічне процвітання та 
суспільні вигоди. Інвестиції в інтелектуальні тех‑
нології забезпечують безпечну платформу для ін‑
телектуальних проєктів, пов’язаних із суспільною 
безпекою, моделюванням екстреної евакуації та 
ефективним транспортом. Надійна інфраструктура 
необхідна для того, щоб місто могло використову‑
вати технології та інтелектуальні рішення. Зібра‑
ні дані можна використовувати для зображення, 
моделювання та прогнозування міських процесів, 
а також стимулювання результатів майбутніх місь‑
ких процесів.

Наприклад, в Італії, яка зіткнулася з полі‑
тичними та економічними труднощами в період 
з 2011 по 2013 рр., додатки для «розумних» міст 
спрацювали як потужне рішення, яке перетвори‑
ло цілі жорсткої бюджетної економії, поставлені 
італійським урядом, на реальну міську політику. 
Їхня мета полягала в тому, щоб скоротити бюджет, 
ініціюючи різні форми інновацій. Уряд включив 
інноваційну промислову політику і більше зосе‑
редився на соціальному розвитку міст, а не на 
скороченні державного бюджету [12]. Для того, 
щоб місто було «розумним», його соціальна інф‑
раструктура має забезпечувати стійке економічне 
зростання та високу якість життя. «Розумні» міста 
впроваджують інформацію у свою фізичну інфра‑
структуру для покращення якості повітря та води 
та виявлення проблем.

Незважаючи на те, що науковий прогрес у га‑
лузі технологій постійно покращував здоров’я мі‑
льярдів людей, він також торкнувся природних 
систем планети і створив екологічні та кліматич‑
ні надзвичайні ситуації, що впливають на якість 
життя та благополуччя людей. Хоча «розумні» 
міста націлені на покращення економіки країн та 
якості життя громадян, вони негативно впливають 
на природу.

Нарешті, пандемія прискорила цифровізацію 
суспільства в кількох областях, таких як освіта та 
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охорона здоров’я. Використання інтелектуальних 
технологій може підвищити цифрову компетенцію, 
а інвестиції у програмне та апаратне забезпечення 
таким чином збільшаться. Стратегії розумного 
міста виграють від усієї уваги та обізнаності, отри‑
маних через пандемії.

ІІІ. Використання технологій та даних. Ос‑
тання група технологій та даних передбачає дослі‑
дження щодо використання «розумними» містами 
технологічних пристроїв під час надзвичайних 
ситуацій.

Під час стихійних лих та надзвичайних ситуа‑
цій супутникові системи дистанційного зондуван‑
ня можуть забезпечити ширше охоплення. Однак 
само собою це покриття не дає достатньо точного 
звіту про завдану шкоду — тому система соціаль‑
ного зондування може заповнити цю прогалину. 
З поширенням смартфонів та соціальних мереж, 
таких як Twitter, Facebook та Instagram, стало 
можливим збирати та аналізувати дані про кризу 
в режимі реального часу. Методи, які аналітики 
часто використовують під час стихійних лих та 
надзвичайних ситуацій, включають аналіз тексту, 
пошук та класифікацію зображень, а також гео‑
графічне картографування з використанням даних 
соціальних мереж. При розборі тексту дослідники 
аналізують письмовий контекст постів на різних 
платформах, щоб отримати письмову інформацію 
про кризу.

Наприклад, підрахунок кількості ретвітів, 
одержаних постом у Твіттері, може забезпечи‑
ти ефективне виявлення інцидентів у реальному 
часі, зокрема землетрусів. Додатки для пошуку та 
класифікації зображень також можуть аналізува‑
ти та встановлювати зв’язки між зображеннями, 
розміщеними на платформах соціальних мереж, 
а також оцінювати розташування та пошкодження 
уражених ділянок. Географічне картування може 
точно відображати постраждалі райони із соціаль‑
них мереж за допомогою аналізу великих даних.

Отже, GPS‑картки, отримані з облікових запи‑
сів соціальних мереж, можуть забезпечити більш 
точну координацію, ніж супутникові картки. Хоча 
соціальні мережі пропонують важливий ресурс 
для зображення подій у режимі реального часу, 
у науці вони є ефективним методом спостереження 
за громадянами та розповсюдженням новин, осо‑
бливо під час COVID‑19. Через широке поширення 
пандемії і обмежень, що послідували за нею, вза‑
ємодія в соціальних мережах збільшилася. Зав‑
дяки інтелектуальному аналізу даних, штучному 
інтелекту та машинному навчанню дослідники 
змогли відстежувати відповідну інформацію, помі‑
щати її у шаблон та оцінювати для прийняття рі‑
шень. У той же час повідомлення з неправдивими 
новинами та додатки для відстеження пристроїв 
порушили політичні та юридичні питання щодо 
конфіденційності та безпеки.

Інтелектуальний аналіз даних контенту соці‑
альних мереж може відслідковувати неправдиву 
інформацію, яка може сіяти паніку. Таким чином, 
соціальні мережі є життєво важливим ресурсом для 
груп реагування на надзвичайні ситуації, а також 
для урядів, які можуть відслідковувати неправдиву 
інформацію, яка може спричинити громадянські 
заворушення у разі стихійного лиха чи пандемії.

IV. Підтримка внутрішньо переміщених осіб 
за допомогою «розумних» додатків. Як вже за‑
значалося раніше, в умовах війни переважає лю‑
диноцентричний підхід, і більшість експертів схо‑
дяться на думці, що в умовах криз та воїн акцент 
має бути зроблений на ВПО.

З огляду на збільшення числа ВПО та необхід‑
ність повернення біженців, які перебувають за 
кордоном, державні та місцеві органи влади став‑
лять їхні інтереси на перше місце. У свою чергу, 
згідно з нещодавніми дослідженнями, відкриття 
ринків праці для переміщених осіб може прине‑
сти низку переваг, і в деяких випадках місцеві 
приймаючі сторони можуть отримати вигоду від 
ВПО, якщо останні мають високий науковий рі‑
вень роботи в службах охорони здоров’я, школах 
та інших установах [16].

Оцінка статистики потоку ВПО та фіксація їх‑
ніх потреб соціальними та соціологічними служ‑
бами може бути джерелом для визначення на‑
прямків розвитку концепції розумного міста для 
тимчасових відвідувачів міста, зокрема туристів 
(у післявоєнний період) та ВПО, які бажають ін‑
тегруватися до міської спільноти.

Про важливість і необхідність використання 
«розумних» додатків для аналізу потоків ПВО, 
а також дослідження їх особливостей і потреб свід‑
чить досвід провінції Латакії (Сирійська Арабська 
Республіка). Хоча більша частин міст цієї про‑
вінції залишалася в безпеці, присутність великої 
кількості переміщених осіб посилила конкуренцію 
за послуги, допомогу та можливості для отримання 
коштів для існування. Оскільки в провінції були 
найнижчі ціни на продукти харчування в країні, 
відносна стабільність та доступність послуг, спо‑
стерігався значний приплив переміщених осіб, які 
потребували продовольчої допомоги. За даними 
MSNA, кількість переміщених осіб перевищувала 
чисельність місцевих жителів в Латакії [13].

Поверненню багатьох переміщених осіб у міс‑
ця їхнього первісного проживання перешкоджа‑
ли міжнародні санкції, введені проти Сирійської 
Арабської Республіки, що призвели до значних 
труднощів у розвитку сучасних технологій на до‑
даток до перешкод із постачанням сировини, пали‑
ва та обладнання. Ще однією важливою проблемою 
була складна ситуація з безпекою та стабільністю, 
коли частина території Сирійської Арабської Рес‑
публіки залишалася поза контролем сирійської 
держави і перебувала у стані хаосу.
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Досвід Азербайджану корисний при розгляді 
найкращого сценарію реалізації концепції «Розум‑
не місто». Війна між Азербайджаном та Вірменією 
загострила актуальність відновлення звільнених 
міст та сіл. У результаті концепція «Розумне мі‑
сто/Розумне село» є головним пріоритетом сталого 
розвитку карабахського регіону, що також перед‑
бачає повернення ВПО.

Таким чином, в країні існує нагальна необ‑
хідність змінити існуючий порядок та розробити 
план, який покращить усі міста рентабельним та 
дієвим чином, одночасно прискоривши економіч‑
ну ситуацію. Уряд визнає важливість «розумних 
міст», і президент Азербайджану навіть оголосив 
про розвиток «розумних міст/сел» у Карабаху. 
Цей регіон потребує уваги з погляду економічного, 
соціального та екологічного розвитку.

Отже, науковці наголошують на ролі інтелекту‑
альних програм у розвитку територій внутрішньо 
переміщених осіб під час війни, які можуть забез‑
печити місто вражаючими стрибками та можли‑
востями для впровадження технологічних змін, 
спрямованих на цілеспрямований, систематичний 
розвиток і покращення послуг.

Разом з тим, іноземний досвід щодо створення 
смарт‑сіті у забезпеченні соціальної безпеки люди‑
ни не позбавлений певних недоліків та перешкод. 
Їх можна згрупувати наступним чином:

1. Неготовність уряду йти на компроміс і при-
слухатися до думки мешканців (Шанхай);

2. Суперечності інформаційної безпеки. Через 
кризу 2008–2011 років місто Шарлотт (США) опи‑
нилося у скрутному становищі, і його лідерство 
серед розумних міст під питанням [20]. Крім про‑
блем, пов’язаних із циклічним погіршенням стану 
економіки, Шарлотт як «розумне» місто має низку 
специфічних проблем:
 – питання, пов’язані з інтелектуальною власністю, 
зокрема проблема доступу до відкритих даних. 
Багато громадян побоюються, що інформація, 
зібрана для підвищення якості муніципальних 
послуг, що надаються, може бути оприлюднена 
або використана в нерегульованих цілях;

 – проблема безпеки: як можна захистити міські 
автоматизовані системи від несанкціонованих 
атак? Адміністрація міста стурбована проблемою 
злому та доступу до адміністративних серверів;

 – конфіденційність особистої інформації. Ано‑
німізація даних має бути частиною системи 

«розумного» міста. Однак питання, як досягти 
анонімності, коли більшість міських систем ав‑
томатизовано, залишається відкритим.
3. Перешкоди у розвитку інфраструктури 

смарт-сіті. Так, у Барселоні та Шанхаї гостро 
постає проблема нестачі земельних ресурсів: будів‑
ництво новобудов практично заборонено, оскільки 
для отримання дозволу необхідно пройти складну 
систему погоджень із високою ймовірністю отри‑
мання відмови.

4. Нестача фінансових ресурсів. Беручи до ува‑
ги той факт, що з кожним роком у Шанхаї стає 
все більше і більше людей, ця проблема може бути 
особливо гострою.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. «Розумні» міста відрізняються складністю 
проблеми через невизначеність, і дуже часто зда‑
ється неможливим відмовитися від обслуговування 
старої інфраструктури через значні фінансові ви‑
трати та час, необхідний для запуску нових систем.

Тому важливим видається розробка додатків, 
пов’язаних з реагуванням міста та населення на 
нові виклики та умови, з використанням цих до‑
датків для збору та сприйняття великої кількості 
інформації та даних, що впливають на подальший 
аналіз. В свою чергу, це допоможе «розумним» 
містам рухатися вперед, а розвиток систем управ‑
ління перетвориться на інтелектуальні системи, 
що аналізують та розуміють потреби населення та 
їхній спосіб життя.

Іноземний досвід свідчить, що використання 
інтелектуальних технологій відіграє важливу роль 
під час кризових ситуацій. Їх доцільно поділити 
на чотири групи: швидке реагування на надзви‑
чайні ситуації (управління дорожнім рухом та 
безпілотними літальними апаратами утилізація 
відходів, відстеження небезпечних контактів), 
використання технологій та даних (в тому числі 
соціальних мереж), розвиток міст та підвищення 
якості життя (в тому числі «розумний урбанізм»), 
підтримка внутрішньо переміщених осіб за допо‑
могою «розумних» додатків.

Оскільки Україна вперше зіштовхується з пов‑
номасштабною війною, яка призвела до загибелі 
значної частини населення та завдала величез‑
них збитків людському та економічному життю, 
розглянутий досвід інших країн є корисним для 
удосконалення заходів забезпечення соціальної 
безпеки людини в Україні.
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ОСОБЛИВОСТІ КОМЕРЦІАЛІЗАЦІЇ ВЕБСАЙТУ,  
ЯК СКЛАДНОГО ОБ’ЄКТА ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОЇ ВЛАСНОСТІ

FEATURES OF WEBSITE COMMERCIALIZATION  
AS A COMPLEX OBJECT OF INTELLECTUAL PROPERTY

Анотація. На фоні сучасної трансформації суспільства особливої ролі набувають нематеріальні складові успішного 
здійснення господарської діяльності, які об’єднані у категорію інтелектуальної власності, капіталу, інтелектуальних ресурсів 
та потенціалу підприємства. Суб’єкти господарювання самостійно створюють великий обсяг матеріальних та нематері-
альних ресурсів, які надалі використовуються як у власній діяльності, так і для подальшого продажу. Невміння правильно 
комерціалізувати свій актив, є головною проблемою для розвитку усіх сфер діяльності вітчизняних підприємств. Ситуація 
ускладнюється у випадку комерціалізації складних об’єктів інтелектуальної власності, таких як вебсайти.

У науковому дослідженні визначено необхідність використання вебсайт у сучасному цифровому світі, встановлен-
ня проблеми, які супроводжують розвиток мережі Інтернет. Визначено сутність вебсайту з позиції науковців та згідно 
з цивільним правом. Наведено типи складових, притаманних вебсайтам: програмні засоби, доменне ім’я, інформаційне 
наповнення, дизайн сторінок. Встановлено проблеми з ідентифікацією вебсайту, які пов’язані із тим, що на його складові 
можуть бути різні власники інтелектуальної власності. Розглянуто дискусії в наукових колах щодо визначення правової 
природи вебсайту та наявну недосконалість його кваліфікації як складного об’єкта інтелектуальної власності. Розглянуто 
етапи стратегії комерціалізації вебсайту: постановка реалістичних цілей, визначення цільових клієнтів, формування ділової 
або ціннісної пропозиції, визначення ланцюжка вартості, розробка маркетингової стратегії, вибір методу презентації веб-
сайту клієнтам, правове закріплення. Досліджено роль маркетингу в успішності стратегії комерціалізації. Розкрито наявні 
методи комерціалізації, які є найбільш адаптованими під особливості вебсайтів: метод прямого продажу, використання 
продукту у власній діяльності, а також передача в лізинг. Розглянуто правові особливості визнання прав на вебсайти та 
методи захисту власного продукту та ідеї: укладення угоди про нерозголошення та не конкуренцію.

Ключові слова: інтелектуальна власність, складний об’єкт права інтелектуальної власності, оцінка вартості вебсайту, 
вебсайт, торгівельна марка, твір, промисловий зразок, доменне ім’я, комерціалізація вебсайту, методичні підходи до 
оцінки майна.
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Summary. Against the background of the modern transformation of society, the intangible components of the successful 
implementation of economic activity, which are combined into the category of intellectual property, capital, intellectual resourc-
es and the potential of the enterprise, acquire a special role. Business entities independently create a large amount of tangible 
and intangible resources, which are subsequently used both in their own activities and for further sale. The inability to properly 
commercialize one’s asset is the main problem for the development of all spheres of activity of domestic enterprises. The situ-
ation becomes more complicated in the case of commercialization of complex intellectual property objects such as websites.

The scientific study determined the necessity of using websites in the modern digital world, establishing the problems that 
accompany the development of the Internet. The essence of the website was determined from the point of view of scientists and 
according to civil law. The types of components inherent in websites are listed: software, domain name, information content, page 
design. Problems with the identification of the website have been identified, which are related to the fact that its components may 
have different owners of intellectual property. Discussions in scientific circles regarding the definition of the legal nature of the 
website and the existing imperfection of its qualification as a complex object of intellectual property are considered. The stages 
of the website commercialization strategy are considered: setting realistic goals, defining target customers, forming a business or 
value proposition, determining the value chain, developing a marketing strategy, choosing a method of presenting the website to 
customers, and legal consolidation. The role of marketing in the success of the commercialization strategy has been studied. The 
available methods of commercialization, which are most adapted to the specifics of websites, are disclosed: the method of direct 
sale, use of the product in one’s own activity, as well as leasing. Considered the legal features of recognizing rights to websites 
and methods of protecting one’s own product and idea: concluding a non-disclosure and non-competition agreement.

Key words: intellectual property, complex object of intellectual property law, website valuation, website, trademark, work, 
industrial model, domain name, website commercialization, methodical approaches to property valuation.

Постановка проблеми. У міру зростання чи‑
сельності користувачів Інтернет та збільшен‑

ня обсягів електронної комерції зростає інтерес 
до вебсайтів підприємств. Електронна комерція 
сформувала новий інструмент в бізнес‑ середовищі, 
завдяки якому підприємства отримали можливість 
виходу на нові ринки збуту з мінімальними ви‑
тратами й, як наслідок, збільшення клієнтської 
бази, а відповідно і грошових потоків. Попит на 
рентабельний та якісний вебсайт теж зростає.

Вебсайт, виступаючи нематеріальним акти‑
вом підприємства, стає об’єктом оренди, купівлі‑ 
продажу, а також об’єктом бухгалтерського 
і податкового обліку. Виступаючи результатом ін‑
телектуальної діяльності, вебсайт здатен принести 
своєму власникові високий дохід. Проте розміри 
цього доходу залежать не тільки від потенціалу 
об’єкта інтелектуальної власності, а й від готовно‑
сті розробника ефективно його використовувати. 
На жаль, більшість вебсайтів так і залишаються 
невикористаними або реалізуються неефективно.

Серед основних проблем, які гальмують впро‑
вадження процесу комерціалізації вебсайту на ві‑
тчизняних підприємствах відносяться:
 – недостатньо розроблена нормативно‑ правова база 
використання вебсайтів, яка характеризується су‑
перечностями та колізіями трьох основних напря‑
мів: юридичного, податкового та бухгалтерського;

 – відсутність єдиного підходу до оцінки вартості 
вебсайтів як складного об’єкта інтелектуальної 
власності.

 – недостатня кількість висококваліфікованих спе‑
ціалістів з питань обліку, охорони, оподаткуван‑
ня та управління інтелектуальною власністю.
На основі вищенаведеного, враховуючи роль 

вебсайтів та їх комерціалізації для розвитку під‑

приємств в умовах цифрового суспільства, можемо 
стверджувати про високу актуальність проведення 
дослідження.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
З кожним роком все більше уваги приділяється 
можливостям використання мережі Інтернет для 
просування власного бізнесу. Питанням комерці‑
алізації як основного напрямку розвитку Інтер‑
нету присвячено праці Мазур В., Зосимович М., 
Мазур О. [1]. Вивчення особливостей комерціалі‑
зації об’єктів інтелектуальної власності можемо 
побачити у роботах Шушакової І. [2], Парненко С. 
[3], Кобєлєва А., Перерва П. [4], Кодинець А, Май‑
данюк Л. [5]. та інші. Дослідженням вебсайтів, 
як складних об’єктів інтелектуальної власності 
присвячені праці Борівської В., Міхайліни Т. [6] 
та ін. Проте, не применшуючи вклад зазначених 
авторів, особливості комерціалізації вебсайту, як 
складного об’єкта інтелектуальної власності роз‑
глянуто недостатньо.

Постановка завдання. Метою проведення до‑
слідження виступає встановлення особливостей 
комерціалізації вебсайтів, як складених об’єктів 
інтелектуальної власності, крізь призму вивчення 
проблем та суперечностей, які цей процес супро‑
воджують.

Виклад основного матеріалу. Зростання конку‑
ренції на світовому ринку зумовлює підвищення 
актуальності проблеми ефективної комерціалізації 
інноваційних технологій та інших результатів інте‑
лектуальної діяльності. Розробка ефективних, а го‑
ловне чітких та дієвих, механізмів впровадження 
результатів інтелектуальної діяльності в практику 
функціонування представників бізнесу повинно 
бути найважливішим завданням інноваційної полі‑
тики будь‑якої країни, яка ставить на мету забез‑
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печити свій інноваційний розвиток [5]. Подолан‑
ня наявних бар’єрів на цьому шляху можливе за 
допомогою використання сучасних технологічних 
досягнень, поруч із застосуванням новітніх форм 
та моделей їх комерціалізації, фінансування та 
подальшого стимулювання наукових розробок, ін‑
новаційних технологій. Одним із таких досягнень 
є розробка та використання вебсайту компанії.

Так, за підсумками звіту, опубліковано‑
го GlobalDigital за 2022 рік, загальна кількість 
користувачів Інтернету сягнула 5,16 млрд., що 
складає 64,4% всього населення у світі [7]. Попри 
такі цифри, нині багато правових проблем, які 
супроводжують розвиток мережі Інтернет залиша‑
ються невирішеними. Однією з таких проблем є 
визначення цивільно‑ правового режиму вебсайту 
і його характеристика як складного об’єкта інте‑
лектуальної власності.

Так, з технічної точки зору вебсайт являє собою 
місце в мережі Інтернет, яке визначається своєю 
Інтернет‑ адресою, яка включає доменну назву, 
і складається з вебсторінок, які є одним цілим. 
Вебсторінка є невід’ємною складовою сайту і являє 
собою окремий файл із текстом, створений мовою 
програмування. Сторінки вебсайту об’єднуються 
загальною кореневою адресою, темою, логічною 
структурою, оформленням [6].

З точки зору цивільного права, вебсайт є склад‑
ним об’єктом інтелектуальної власності (ІВ), 
оскільки згідно з Цивільним кодексом України 
(ЦКУ), якщо кілька речей утворюють єдине ціле, 
що дає змогу використовувати його за призначен‑
ням, вони вважаються однією річчю (складна річ).

Існують такі чотири типи складових, прита‑
манних вебсайтам:
1) програмні засоби;
2) адреса у мережі Інтернет (доменне ім’я);
3) інформаційне наповнення (текст, картинки та 

фото);
4) дизайн сторінок.

Справді, створення вебсайту — є спільною роботою 
різних фахівців. Кожна з цих складових може розгля‑
датися як окремий об’єкт з точки зору інтелектуальної 
власності. Крім того, власниками прав інтелектуальної 
власності на ці складові можуть бути зовсім різні осо‑
би. Це зумовлює виникнення для них спеціального 
правого режиму та проблем з його ідентифікацією. На 
практиці це виглядає наступник чином:
1) програмні засоби (унікальні коди) — можуть 

бути об’єктами авторського права (творами) або 
збіркою творів;

2) адреса у мережі Інтернет (доменне ім’я), уні‑
кальна назва сайту та логотип — є об’єктами, 
які можна віднести до торгівельної марки, ко‑
мерційних найменувань.

3) інформаційне наповнення (текст, картинки та 
фото) — можуть бути об’єктами авторського 
права (творами) або збіркою творів.

4) дизайн сторінок — об’єкт патентного права або 
промисловий зразок.
У наукових колах протягом довгого часу поши‑

рені дискусії та дослідження у напрямку визна‑
чення правової природи вебсайту та можливості 
його віднесення до переліку вже наявних об’єктів 
інтелектуального права — програм для ЕОМ і баз 
даних, або щодо надання вебсайту статусу ново‑
го унікального об’єкта інтелектуального права. 
На цей час вебсайт визнаний складним об’єктом 
інтелектуальної діяльності, що забезпечує право‑
вий механізм захисту контенту сайту. Проте, ре‑
гулювання вебсайтів залишається фрагментарним, 
оскільки повноцінно не охоплює його технічну 
природу і багаторівневу структуру. Надання стату‑
су вебсайту як складному елементу інтелектуальної 
праці надає захист лише помітному користувачеві 
контенту, проте повністю відкидає інші складові 
та зв’язки між ними. З урахуванням цього, може‑
мо стверджувати про недосконалість кваліфікації 
вебсайтів як складних об’єктів ІВ і необхідність 
надання їм особливого регулювання, як самостій‑
них об’єктів інтелектуального права [8].

Правильність ідентифікації вебсайту у правово‑
му полі напряму впливає на ефективність відбору 
методу його комерціалізації. Розвідку у даному на‑
прямку пропонуємо розпочати з окреслення того, 
що собою являє комерціалізація. Отже, комерці‑
алізація — це стимулювання того, що щось, що 
потенційно володіє цінністю та прибутковістю буде 
продане, виготовлене, доступне або використане 
з метою одержання прибутку або створення ка‑
піталу [4]. У загальноприйнятому розумінні цей 
термін стосується процесу передачі іншим суб’єк‑
там, в основному підприємцям, нового продукту 
чи рішення з метою подальшого отримання фінан‑
сової вигоди на ринкових умовах.

Комерціалізація починається тоді, коли бізнес 
визначає для себе найбільш прийнятний спосіб 
використання наукових або технічних досягнень 
для задоволення потреб ринку. Продовжується 
вона завдяки розробці, виробництву та маркетин‑
гу і включає подальші зусилля щодо покращення 
продукту [9].

Враховуючи визначення вебсайтів, як об’єктів 
інтелектуальної власності, їх комерціалізації при‑
таманні певні особливості. Розглянемо їх деталь‑
ніше шляхом наведення ключових етапів стратегії 
комерціалізації вебсайту (рис. 1).

Одним із найскладніших етапів, які переживає 
бізнес є розробка продукту, адже на ньому необ‑
хідно виявити потреби ринку та докласти зусилля 
для їх задоволення. Єдиний етап, який прирівню‑
ється по складності до розробки та настає одразу 
після неї є комерціалізації, на додаток, ситуація 
ускладнюється коли це комерціалізація вебсайту 
Для того, щоб вона була успішною необхідний 
чіткий план дій — стратегія [11]. Враховуючи той 
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факт, що комерціалізація є дуже тривалим про‑
цесом, важливо в першу чергу поставити перед 
собою реалістичні цілі. Необхідно визначити на 
яку групу клієнтів буде націлена реалізація веб‑
сайту — на наявних чи потрібно залучати нових; 
проаналізувати чи конкуренти залишаються та‑
кими ж, чи додаються нові; чи структура витрат 
на виробництво та збут продукції є однаковою по 
всіх складових діяльності чи ні. Якщо підприєм‑
ство займається виключно реалізацією вебсайтів, 
то відповіді на ці запитання необхідно знаходити 
в рамках цього напрямку.

Наступною складовою є визначення цільових 
клієнтів. Необхідно встановити хто ймовірно буде 
купувати продукт компанії та чому. Важливо усві‑
домлювати, що набір цільових клієнтів буде роз‑
ширюватись у міру зростання частки маркетингу 
в діяльності компанії. Все це необхідно врахову‑
вати, для оптимізації стратегії комерціалізації.

Третя складова включає формування ділової 
або ціннісної пропозиції. Дана пропозиція повинна 
пояснювати що робить продукт компанії, вебсайт, 
унікальним і якими виключними характеристика 
він володіє порівняно з іншими розробниками: 
виключний дизайн сторінок, оригінальне доменне 
ім’я, якість наповнення, швидкість розробки тощо.

Далі відбувається визначення ланцюжка вар‑
тості, що є особливо складним елементом, оскіль‑
ки вебсайт містить багато складових, оцінити які 
вкрай важко. В рамках комерціалізації також ви‑
значається де буде відбуватись реалізація вебсайту 
та будуть розповсюджуватись пропозиції по купів‑
лі. Важливою умовою успішності комерціалізації 

вебсайту є досягнення узгодженості між бізнес‑ 
процесами, ціннісною пропозицією та ланцюгом 
утворення вартості. Чим більша узгодженість, тим 
вище шанси на успішність.

Наступною складовою є побудова стратегії мар‑
кетингу. Тут необхідно визначити відповідальних 
за маркетингову діяльність та за здійснення контр‑
олю за нею.

Вибір методу комерціалізації (презентації) веб‑
сайту відбувається з‑поміж багатьох варіантів, які 
володіють своїми перевагами та недоліками. На‑
приклад метод прямого продажу, коли вебсайт 
продається напрямку покупцеві. Він суттєво від‑
різняється від варіантів, коли продукт компанії 
спочатку продається дистриб’юторам, а потім вже 
кінцевим споживачам, але є одним із найбільш 
прийнятних у випадку реалізації саме вебсайту, 
який немає фізично вираження. Багато експертів 
стверджують, що метод прямих продажів — це 
спосіб для компаній більш регулярно взаємоді‑
яти з клієнтами. Підприємство отримує можли‑
вість будувати відносини, які є набагато більш 
значущими та цінними, адже відгуки від клієнтів 
надходять напряму, а отже можна оперативно вно‑
сити корективи у сам вебсайт і модель його реа‑
лізації. Крім того, є перевага більшого контролю 
над ціноутворенням і розподілом. Це допоможе 
перевірити, чи продукти конкурентоспроможні за 
ціною. Насправді дослідження показали, що ця 
особливість підходу до прямих продажів дозволяє 
підприємствам краще вести переговори з продав‑
цями. Природно, кінцевим результатом є більша 
частка прибутку від продажів [10].

Рис. 1. Складові стратегії комерціалізації вебсайту
Джерело: розроблено авторами на основі [2; 10]
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Ще одна ключова перевага цього підходу поля‑
гає в тому, що компанії отримують доступ до біль‑
шої клієнтської бази, яка може бути недоступна 
за допомогою інших методів. Хоча реклама через 
традиційні та цифрові медіаканал дуже ефективна, 
вона може підійти не всім підприємствам.

Метод використання продукту у власному ви‑
робництві також є ефективним під час комерціа‑
лізації вебсайтів. Даний метод вважається одним 
із найефективнішим, адже весь прибуток, який 
генерується вебсайтом під час організації продажу 
товарів залишається на підприємстві. Це актуаль‑
но коли його розробка не є основним напрямком 
роботи підприємства і виступає допоміжним еле‑
ментом стимулювання онлайн продажів [2].

Окрім того, вебсайти можна передавати в лі‑
зинг. Це відбувається через передачу права на його 
використання з боку іншого підприємства, спільно 
з власником вебсайту або самостійно з боку отри‑
мувача прав [2].

На завершальній складовій стратегії комерціа‑
лізації відбувається врегулювання всіх правових 
питань, які стосуються користування вебсайтом. 
Фактично це означає подання різних документів 
для придбання торгової марки, патенту чи автор‑
ського права. Ідея полягає в тому, щоб довести 
та засвідчити, що ваша компанія є єдиним влас‑
ником вебсайту (або у випадку його розробки під 
клієнта, то компанія, яка замовила розробку є 
єдиним власником), а також даних використаних 
для його розробки.

Існує кілька інструментів для захисту свого 
продукту та ідеї. Перший з них — укладення угоди 
про нерозголошення. Це тип юридичної угоди, яку 
має підписати кожен, хто працює над розробкою 
вебсайту та його комерціалізацією. Взаємна угода 
про нерозголошення гарантує, що всі, хто залучені 
до роботи над вебсайтом погоджуються зберігати 

всю інформацію в таємниці та не передавати її 
третім особам.

Другий варіант — укладення угоди про не кон‑
куренцію. Тут третя сторона підписує угоду, яка 
перешкоджає їй почати бізнес, який безпосередньо 
конкурує з бізнесом‑ розробником у певній області. 
Проте у випадку вебсайтів на таку угоду прак‑
тично ніхто не піде. Тоді необхідно укладати так 
звану угоду про найм. Це робиться для того, щоб 
захистити ідеї від крадіжки кимось, кого найня‑
ли виключно для роботи над вебсайтом. Ця угода 
надає права власності навіть на ідеї працівників, 
залучених до розробки. Хоча дехто може вважати 
їх співвинахідниками, та вони все одно не будуть 
мати права на основну ідею чи продукт.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Таким чином, можемо побачити, що 
складність комерціалізації вебсайтів випливає із 
їх сутності, як складних об’єктів інтелектуальної 
власності. Для ефективного її здійснення необхід‑
на розробка стратегії із ретельним проходженням 
всіх етапів: постановка реалістичних цілей, ви‑
значення цільових клієнтів, формування ділової 
або ціннісної пропозиції, визначення ланцюжка 
вартості, розробка маркетингової стратегії, вибір 
методу презентації вебсайту та визначення право‑
вого їх закріплення. Окрім того, комерціалізація 
напряму залежить від напрямку використання 
вебсайту: для власної діяльності чи для продажу. 
Враховуючи той факт, що вебсайт є об’єктом інте‑
лектуальної власності важливо забезпечити його 
правовий захист.

З визначених нами складових вебсайту законо‑
мірно випливає необхідність розробки механізмів 
ефективної оцінки їх вартості для встановлення 
ціни адекватної рівню зусиль, потрачених на його 
розробку, що є перспективами для подальших до‑
сліджень.
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ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ РИНКУ  
ФІНАНСОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ В УКРАЇНІ  

В СУЧАСНИХ УМОВАХ

DEVELOPMENT TRENDS OF THE FINANCIAL  
TECHNOLOGY MARKET IN UKRAINE UNDER  

CURRENT CONDITIONS

Анотація. У статті проаналізовано сутність поняття «фінансові технології» у широкому значенні, а також представлено струк-
туру комплексної екосистеми фінансових технологій. Проведено аналіз сучасних тенденцій розвитку ринку фінансових технологій 
в Україні. Аналіз розподілу фінтех компаній за сферами діяльності показав, що найвагомішими є компанії, які працюють у сфері 
технології та інфраструктура (22%). Друге місце займають фінтех компанії у сфері платежів та грошових переказів, їх частка 
у загальній структурі 19%. І третє місце займають фінтех компанії у сфері персонального та споживчого кредитування (14%).

Аналіз джерел фінансування фінансово технологічних компаній в Україні показав, що основним джерелом є власні 
кошти (66%), крім того, компанії використовують кошти приватних інвесторів (18%), фінансування за рахунок послуг 
бізнес- акселераторів (5%), фінансування через донорські програми та венчурні фонди (3%), також незначна частина 
компаній використовує родинні інвестиції (1%).

Аналіз динаміки глобальної інвестиційної діяльності фінансових технологій у 2020–2022 рр. показав, що вартість 
угод, укладених як міжнародні інвестиції у фінансові технології на кінець 2021 р. становила майже вдвічі більше, ніж було 
у попередній рік. Враховуючи кризу, зумовлену воєнними діями на території країни, у 2022 р. показники мали тенденцію 
до зниження, але проти рівня показників 2021 р., їх значення було більше за показники 2020 р.

Наведено фактори, що зумовили стрімкий розвиток фінансових технологій в Україні, незважаючи на вплив пандемії 
та воєнних дій. Виявлено, що ці фактори, з одного боку, спричинили негативний вплив на економічне зростання, але 
з іншого боку, саме вони в умовах спочатку карантинних, а тепер і воєнних обмежень, сприяли розвитку нових послуг 
і розвитку фінансових технологій.

Ключові слова: фінансові технології, фінансовий ринок, джерела фінансування, платежі, споживче кредитування, 
інвестиції, інновації.

Summary. The concept of «financial technologies» in a broad sense is analyzed in the article. Also the structure of the com-
plex ecosystem of financial technologies is described in the article.
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The analysis of the current trends in the development of the financial technology market in Ukraine is done. The analysis of 
the distribution of fintech companies by areas of activity has shown that the most important are companies operating in the 
field of technology and infrastructure (22%). The second place is held by fintech companies in the field of payments and money 
transfers, with a share of 19% in the overall structure. And the third place is held by fintech companies in the field of personal 
and consumer lending (14%).

The analysis of the sources of funding of financial technology companies in Ukraine found out that the main source is their 
own funds (66%), in addition, companies use funds of private investors (18%), funding by business accelerators (5%), funding 
by donor programs and venture capital funds (3%), and a small part of companies uses family investments (1%).

An analysis of the dynamics of global investment activity in financial technologies in 2020–2022 found out that the amount 
of transactions of international investments into financial technologies at the end of 2021 was almost twice as high as in the 
previous year. Taking into account the crisis caused by military operations in the country, in 2022 the indicators tended to de-
cline, but compared to the level of 2021, their level was higher than in 2020.

The factors that contributed to the rapid development of financial technologies in Ukraine, despite the impact of the pan-
demic and hostilities, are presented. It is found that these factors, on the one hand, had a negative impact on economic growth, 
but on the other hand, they contributed to the development of new services and the development of financial technologies in 
the context of quarantine and now military restrictions.

Key words: financial technologies, financial market, sources of funding, payments, consumer lending, investments, innovations.

Постановка проблеми. Фінансові технології, не 
зважаючи на зовнішні виклики сьогодення, 

продовжують стрімко розвиватися та стають не‑
від’ємною частиною всіх видів послуг на фінансо‑
вому ринку України. Наразі фінансові технології 
доступні як звичайному споживачу так і великим 
корпораціям. Але ціль їх використання одна: зеко‑
номити час, зусилля та отримати якісну послугу. 
Тому ринок фінансових технологій продовжить 
невпинно розвиватися, а нашій державі необхід‑
но у реальному режимі підготовувати належні 
інститути, які будуть здійснювати регулювання 
діяльності всіх учасників комплексної системи 
фінансових технологій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи‑
тання тенденцій розвитку та функціонування фі‑
нансових технологій на фінансовому ринку Укра‑
їни досліджували вітчизняні та зарубіжні вчені. 
Серед науковців, які присвятили свої дослідження 
питанням цифровізації, інформатизації та іннова‑
ційного розвитку ринку фінансових послуг слід 
відзначити А. Алфімову [6], Р. Безпалого [1], Р. Гу‑
диму, Н. Демчишак [2], Н. Кравчук [3], О. Ляхову 
[4], Т. Мулик [5].

Враховуючи швидкі темпи розвитку цифрових 
технологій на ринку фінансових послуг України, 
високий потенціал вітчизняних інновацій, дослі‑
дження тенденцій розвитку фінансових технологій 
як у мирний, так і у воєнний час є актуальним 
питанням. Це зумовило вибір теми дослідження.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
аналіз основних тенденцій розвитку фінансових 
технологій в Україні та визначення факторів впли‑
ву на такий розвиток в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу. Масова цифро‑
візація багатьох процесів та сфер економіки, ді‑
яльності компаній, організацій та життя людей 
зумовлює розвиток у фінансовому секторі іннова‑
ції — фінансової технології (фінтех).

Розглянемо сутність терміну «фінансові техно‑
логії». Слід відмітити, що дане поняття може бути 
розглянуто як у широкому так і у вузькому сенсі.

У широкому розумінні «фінансові техноло‑
гії» — це інновації, які можна використовувати 
як у повсякденному житті, у бізнесі, так і при 
розробці великих державних програм [1, с. 46].

У вузькому сенсі фінансові технології — це ре‑
зультат (продукт) революцій у сферах мобільного 
інтернету, смартфонів, інтернету. Фінтех харак‑
теризуються швидкістю розвитку, стрімким роз‑
ширенням сфер застосування (спочатку фінансові 
технології стосувалися лише комп’ютерних техно‑
логій, які використовувалися у банках, а тепер роз‑
ширили свої можливості до присутності у приват‑
них, корпоративних та публічних фінансах) [10].

Аналіз праць вітчизняних та зарубіжних еко‑
номістів [1; 2; 9] щодо сутності фінансових тех‑
нологій дозволяє виокремити загальний перелік 
ключових характеристик фінансових технологій:
1) інновації у фінансових технологіях сприяють 

появі нових інноваційних продуктів, послуг, 
технологій;

2) фінансові технології зараз є невід’ємною части‑
ною при розробці нових бізнес‑ моделей для фі‑
нансових посередників та учасників ринку — 
FinTech‑компаній;

3) фінансові технології вважаються радикальни‑
ми інноваціями, їх ще називають «технології 
прориву». Завдяки розвитку фінтех, змінам 
піддаються традиційні фінансові послуги, й 
відповідно фінансовий ринок в цілому;

4) інформаційні технології є основною концепці‑
єю, яка лежить в основі інновацій фінансових 
технологій. За своєю сутністю вони також є 
інноваційними.
Фінансові технології також можна розглядати 

як складну систему, яка об’єднує сектори нових 
технологій та фінансових послуг, стартапів та 
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пов’язану з ними інфраструктуру, яка наведена 
на рис. 1. Ринок фінансових технологій розгля‑
дається як комплексна екосистема, яка об’єднує 
функціонування всіх учасників фінансового рин‑
ку, задіяних у процесі. До основних учасників 
відносять: фінтех‑ стартапи, регулятори, банки, 
міжнародні платіжні системи, асоціації банкірів 
та фінансистів, та постачальників [2].

Перейдемо до оцінки ринку фінансових техно‑
логій в Україні. Для цього проаналізуємо розподіл 
фінтех компаній за сферами діяльності (рис. 2).

Аналіз даних рис. 2 дають змогу зробити висно‑
вки, що на ринку України серед фінтехкомпаній 
найвагомішими та найпопулярнішими є компанії, 
які працюють у сфері технології та інфраструктура 
(22% у загальній структурі). Друге місце займають 
фінтех компанії у сфері платежів та грошових 
переказів, їх частка у загальній структурі 19%. 
І третє місце, з часткою 14%, займають фінтех 

компанії у сфері персонального та споживчого 
кредитування.

Популярність та розвиток проаналізованих 
фінтех компаній можна пояснити такими факто‑
рами: карантинні обмеження внаслідок пандемії 
COVID‑19, що змусило майже всі сфери бізнесу 
перейти у режим онлайн та, відповідно, зростання 
попиту на продукти та послуги таких компаній, 
які могли б забезпечити легкість ведення підпри‑
ємницької діяльності у цифровому просторі.

Незважаючи на негативний вплив зовнішніх 
факторів, протягом 2022 р. наявні тренди фінтеху 
продовжили динамічно розвиватись. Воєнні дії 
на території України підсилюють масштабність 
здійснення покупок та переказів коштів онлайн, 
здійснення платежів та грошових переказів.

Популярними серед користувачів стають по‑
слуги фінтех компаній, зокрема, безготівкові опе‑
рації, споживче кредитування (онлайн‑ кредити). 
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Рис. 1. Фінансові технології як комплексна екосистема 

Джерело: складено авторами на основі [2] 
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Рис. 1. Фінансові технології як комплексна екосистема
Джерело: складено авторами на основі [2]

Рис. 2. Розподіл фінтех компаній України за сферами діяльності на початок 2022 р., %
Джерело: складено авторами на основі [3; 7]
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Менш розвинутими залишаються такі послуги: 
маркетплейси, краудфандинг, та цифрові інстру‑
менти порівняння послуг [6, с. 9].

Інтенсифікація процесів в інтернет‑ просторі 
пов’язана зі збільшенням кількості власників 
смартфонів, що сприяє зростанню популярнос‑
ті різних способів оплати (безконтактні платежі, 
електронні гаманці, онлайн‑ платежі тощо).

Згідно з інформацією, представленою в Ukrainian 
FinTech Directory 2020, левова частка фін тех‑ 
компаній функціонує за рахунок заощаджень за‑
сновників [4, с. 193]. На рис. 3 наведено джерела 
фінансування фінтех‑ компаній в Україні.

Власні кошти — основне джерело фінансуван‑
ня фінтех компаній (66%), кошти приватних ін‑
весторів становлять 18%, фінансування шляхом 
бізнес‑ акселераторів — 5%, фінансування через 
донорські програми та венчурні фонди 3%, родин‑
ні інвестиції — 1%.

Викликають інтерес результати проведеного до‑
слідження KPMG Pulse of FinTech щодо динаміки 
глобальної інвестиційної діяльності фінансових 
технологій у 2020–2022 рр. (рис. 4).

Якщо порівнювати показники 2020–2021 рр., 
то слід відмітити позитивну тенденцію росту. Так, 
вартість угод, укладених як міжнародні інвестиції 
у фінансові технології на кінець 2021 р. становила 
238,9 млрд. грн, а кількість укладених догово‑
рів — 7321. Це майже вдвічі більше, ніж було 
у попередній рік. Але, враховуючи кризу, яка була 
зумовлена повномасштабним вторгненням РФ на 
територію України, у 2022 р. показники мали тен‑
денцію до зниження. Так, вартість укладених угод 
у 2022 р. становила 164,1 млрд. грн, а кількість 
укладених договорів зменшилася до 6006 одиниць. 
Слід зазначити, що навіть попри зниження показ‑
ників у 2022 р. проти рівня показників 2021 р., їх 
значення було більше за показники 2020 р.

Рис. 3. Джерела фінансування фінансово технологічних компаній в Україні на початок 2022 р.
Джерело: складено авторами на основі [4; 7]

Рис. 4. Динаміка глобальної інвестиційної діяльності фінансових технологій у 2020–2022 рр.
Джерело: складено авторами на основі [4; 7]
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Фінансові технології в Україні мають доволі 
стрімку тенденцію розвитку в останні роки, що 
зумовлено низкою факторів, а саме [5; 8]:
 – наслідки світової економічної кризи, яка поча‑
лася у 2008 році, і не ліквідовані у повній мірі 
до цього часу;

 – стрімкий розвиток процесів діджиталізації;
 – поширення можливостей, здійснюваних через 
мережу Інтернет;

 – великий рівень конкуренції на фінансових рин‑
ках різних країн;

 – значне поширення соціальних мереж та месен‑
джерів;

 – посилення потреб споживачів у зручності, швид‑
кості, безпечності при отриманні інформації;

 – розвиток технологічних компаній та наявність 
значних успіхів у їх діяльності у різних секто‑
рах економіки;

 – обмеження через 2019–2020 рр., пов’язані з ка‑
рантином;

 – електронна комерція та її зростання.
Таким чином, розвиток фінансових технологій 

в Україні зумовлено комплексним впливом різ‑
них факторів (як негативних так і позитивних) 
і спрямовано на те, щоб зробити зручними послуги 

з використанням цих технологій для кінцевого 
споживача.

Висновки. Відповідно до поставленої мети 
у статті проведено аналіз основних тенденцій роз‑
витку фінансових технологій в Україні та визна‑
чено основні фактори впливу на такий розвиток 
в сучасних умовах. На основі проведеного дослі‑
дження перспектив розвитку фінансових техноло‑
гій в Україні можна зробити висновки.

Фінансові технології є відносно новою, але до‑
волі популярною технологією в Україні. Фінансово 
технологічні компанії надають досить широкий та 
різносторонній спектр послуг, серед яких: послу‑
ги з транзакцій, проведення платежів, послуги 
кредитування та приймання депозитів, послуги 
з інвестиційного характеру та інші. Фінансовий 
ринок та послуги, які на ньому надаються завдя‑
ки появі фінтех, стає більш доступним, зручним 
та популярним для користувачів. Проведене до‑
слідження показало, що навіть незважаючи на 
виклики, з якими стикнулися фінтех компанії 
у 2019–2022 рр. (пандемія, війна), розвиток фі‑
нансових технологій продовжується, а тенденції 
впровадження фінтех у банківський та інвестицій‑
ний сектори економіки України зростають.
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ANTI–CRISIS MANAGEMENT AND FEATURES  
OF ECONOMIC DIAGNOSIS OF THE ENTERPRISE  

IN RISK CONDITIONS

Анотація. Метою статті є дослідити особливості антикризового управління та економічної діагностики підприємства 
в умовах ризику. Визначено, що короткочасні кризові ситуації не змінюють характер діяльності підприємства і можуть 
бути усунені за допомогою оперативних заходів. Встановлено, що імовірність виникнення ризику визначається ризико-
ваним розвитком окремих корпоративних структур, які мають власний потенціал розвитку та умови для його реалізації, 
але водночас підпорядковуються законам розвитку суспільства в цілому. З’ясовано, що на кризовий розвиток діяльності 
підприємства впливають внутрішні та зовнішні чинники. Визначено, що керівництво підприємства має дуже відповідаль-
но ставитися до прийняття рішень щодо запобігання кризових ситуацій, оскільки ризик виникнення кризових ситуацій 
завжди присутній і має бути передбачуваним і прогнозованим. Виявлено, що антикризове управління повинно бути 
неодмінною ознакою стратегічного менеджменту, спрямованого на прогнозування, запобігання та мінімізацію кризових 
ситуацій та їх впливу, а не реагування на конкретні негативні явища у зовнішньому та внутрішньому середовищі підпри-
ємства. Визначено, що антикризове управління має враховувати динаміку зовнішнього середовища та рівень ризику 
в поточній діяльності, підвищений внутрішніми та зовнішніми чинниками. Встановлено, що необхідність впровадження 
економічної діагностики за чинними сучасними методичними підходами з метою забезпечення ефективності функціо-
нування підприємств не повинна викликати сумнівів у менеджменту підприємств. З’ясовано, що економічна діагностика 
передбачає дослідження відхилення стану підприємства від бажаного функціонування та розробку управлінських рішень 
щодо покращення стану. Визначено, що основною метою діагностики ознак кризового стану підприємства є первинна 
обробка для підготовки інформації для аналізу та впровадження відповідних рішень щодо корпоративного управління, 
включаючи управління ризиками, протягом життєвого циклу підприємства.

Ключові слова: підприємство, розвиток підприємства, економічна діагностика діяльності підприємства, бізнес- процеси, 
антикризове управління.

Summary. The purpose of the article is to investigate the peculiarities of anti-crisis management and economic diagnosis of 
the enterprise in conditions of risk. It was determined that short-term crisis situations do not change the nature of the enterprise’s 
activity and can be eliminated with the help of operational measures. It has been established that the probability of risk occurrence 
is determined by the risky development of individual corporate structures that have their own development potential and conditions 
for its implementation, but at the same time are subject to the laws of development of society as a whole. It was found that internal 
and external factors affect the crisis development of the enterprise. It was determined that the management of the enterprise should 
take a very responsible approach to decision- making regarding the prevention of crisis situations, since the risk of crisis situations 
is always present and should be predictable and predictable. It was found that anti-crisis management should be an indispensable 
feature of strategic management aimed at forecasting, preventing and minimizing crisis situations and their impact, rather than re-
acting to specific negative phenomena in the external and internal environment of the enterprise. It was determined that anti-crisis 
management should take into account the dynamics of the external environment and the level of risk in current activities, increased 
by internal and external factors. It was established that the need to implement economic diagnostics based on current modern me-
thodical approaches in order to ensure the efficiency of the functioning of enterprises should not cause doubts in the management 
of enterprises. It was found that economic diagnostics involves the study of the deviation of the state of the enterprise from the 
desired functioning and the development of management decisions to improve the state. It was determined that the main purpose 
of diagnosing signs of a crisis state of an enterprise is primary processing to prepare information for analysis and implementation of 
appropriate decisions regarding corporate management, including risk management, during the life cycle of the enterprise.

Key words: enterprise, enterprise development, economic diagnostics of enterprise activity, business processes, anti-crisis 
management.

Постановка проблеми. Сьогодні внаслідок заго‑
стрення конкуренції, падіння попиту, погір‑

шення інвестиційного клімату в країні та через 
інші чинники зростає кількість неефективних 
і збанкрутілих підприємств. Тому завдяки успіш‑
ній антикризовій програмі підприємства можуть 
отримати нові перспективи розвитку. Більшість 

українських компаній змушені здійснювати анти‑
кризове управління шляхом оптимізації витрат, 
скорочення персоналу, зміни стратегії й тактики 
діяльності та інших заходів. Це спричинено тим, 
що бізнес‑ процеси супроводжуються незадовільни‑
ми чинниками, такими як невиконання контраген‑
том договірних зобов’язань, збільшення претензій, 



53

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

вимушені звільнення та зростання шахрайства. 
З огляду на те, забезпечення успішного ведення 
бізнесу в умовах ризику можливе завдяки адаптації 
кризового менеджменту до умов кризових ситуацій, 
а також за результатами проведеної економічної 
діагностики підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ви‑
вченням питань антикризового управління та осо‑
бливостей економічної діагностики підприємств 
займаються такі вчені‑ економісти і практики, 
як В. Бойко [1], Т. Васильєва [2], Р. Квасницька 
[3], Н. Кушнір [4], З. Литвин [5], В. Лук’янова 
[6], Г. Мазнєв [7], Г. Надьон [8], О. Пєтухова [9], 
О. Прокопишин [10], А. Роговий [11], О. Стешенко 
[12] та інші [13–47].

Незважаючи на значну кількість наукових до‑
сліджень вітчизняних вчених, специфіка антикри‑
зового управління підприємницькими структурами 
та економічна діагностика цих структур в умовах 
ризику залишається не достатньо вивченою з ог‑
ляду на численні чинники, що провокують кризові 
ситуації.

Мета статті. Метою статті є дослідити особли‑
вості антикризового управління та економічної 
діагностики підприємства в умовах ризику.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних нестабільних економічних умовах на 
ефективність діяльності, платоспроможність, при‑
бутковість і ліквідність активів серйозно вплива‑
ють низька купівельна спроможність споживачів, 
значні коливання валютних курсів і негативні 
ендогенні чинники. Наприклад, низький рівень 
менеджменту чи підготовки персоналу, недоліки 
у виробництві та маркетингу, відсутність іннова‑
ційної політики.

Виникнення та розвиток системної кризи впли‑
ває на основні складові підприємницької діяльно‑
сті та унеможливлює самостійне відновлення само‑
окупності та загрозу банкрутства через зростальну 
заборгованість. У цій ситуації необхідна швидка 
реакція керівника (впровадження антикризової 
програми), ефективне антикризове управління та 
мобілізація внутрішніх ресурсів.

Характерною рисою ринкової економіки є те, 
що кризові ситуації можуть виникати на всіх фа‑
зах життєвого циклу підприємства. Короткочасні 
кризові ситуації не змінюють характер діяльності 
підприємства і можуть бути усунені за допомогою 
оперативних заходів. Якщо підприємство в цілому 
неефективне і своєчасно не вжиті відповідні заходи 
щодо усунення неефективності, настане економіч‑
на криза затяжного характеру аж до банкрутства.

У конкурентному середовищі фінансово‑ гос по‑
дарська діяльність підприємства піддається ризи‑
ку. Імовірність виникнення ризику визначається 
ризикованим розвитком окремих корпоративних 
структур, які мають власний потенціал розвит‑
ку та умови для його реалізації, але водночас 

підпорядковуються законам розвитку суспіль‑
ства в цілому. Таким чином, діяльність кожного 
підприємства пов’язана із загальними циклами 
економіки, але водночас має свої цикли та свої 
кризові процеси.

На кризовий розвиток діяльності підприємства 
впливають різні чинники. Вони можуть бути зо‑
внішніми й внутрішніми, загальними й специфіч‑
ними. Зовнішні чинники характеризують загальну 
економічну ситуацію, в якій функціонує підприєм‑
ство і від якої вона залежить, оскільки є частиною 
економічної системи. Якщо економіка знаходиться 
в стані системної кризи, то це відбивається на діяль‑
ності окремого підприємства. У кожному конкрет‑
ному випадку вплив системної кризи на діяльність 
підприємства виражається по‑різному. Сила впливу 
залежить від розмірів підприємства, сфери його 
діяльності, а також від його внутрішнього стану: 
економічний потенціал, професіоналізм управління, 
персонал, соціальна атмосфера тощо. Підприємство 
може успішно протистояти впливу зовнішніх кри‑
зових явищ або посилювати їх негативні наслідки, 
виходячи з власних можливостей [7].

Внутрішні чинники розвитку криз пов’язані 
з діяльністю самого підприємства. Така ситуація 
може призвести до того, що підприємства потра‑
плять у серйозну кризу навіть за сприятливих 
зовнішньоекономічних умов. Причинами цього є 
ділові та соціально‑ психологічні конфлікти, нее‑
фективна організація праці, низький професіона‑
лізм працівників, застаріла техніка та технології, 
прорахунки у фінансових стратегіях, помилки 
в обґрунтуванні економічних рішень та виборі 
курсу дій, внутрішні чинники невдалого розвит‑
ку, політика маркетингу тощо [7].

Результатом кризи можуть бути швидкі зміни 
або плавний, тривалий і послідовний вихід. Змі‑
ни в розвитку підприємств після кризи бувають 
довгостроковими і короткостроковими, якісними 
і кількісними, оборотними і незворотними. Це та‑
кож може мати позитивний чи негативний вплив 
на саме підприємство та навколишнє середовище. 
Тому керівництво підприємства має дуже відпо‑
відально ставитися до прийняття рішень щодо 
запобігання кризових ситуацій, оскільки ризик 
виникнення кризових ситуацій завжди присутній 
і має бути передбачуваним і прогнозованим.

Основна мета антикризового управління поля‑
гає в тому, щоб забезпечити успішний результат 
(запланований чи випадковий) за допомогою ефек‑
тивної організації. Управління кризою має вклю‑
чати оцінку відповідного періоду, враховуючи всі 
виявлені ризики та забезпечуючи відповідне ко‑
ригування кризових заходів. Таким чином, анти‑
кризовий менеджмент є управлінським завданням, 
яке забезпечує: зменшення або усунення наслідків 
фінансових криз на підприємстві та забезпечення 
належної платоспроможності. Від ефективності 
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антикризових заходів підприємства залежить його 
подальше існування чи скорочення діяльності [12].

Антикризове управління повинно бути не‑
одмінною ознакою стратегічного менеджменту, 
спрямованого на прогнозування, запобігання та 
мінімізацію кризових ситуацій та їх впливу, а не 
реагування на конкретні негативні явища у зов‑
нішньому та внутрішньому середовищі підпри‑
ємства.

Для антикризового управління потрібно [8]:
1) покладатися на досвід підприємства в анти‑

кризовому управлінні для виявлення сценаріїв 
розвитку кризових ситуацій і спалахів на ранній 
стадії;

2) використовувати системи збору та аналізу ін‑
формації про зовнішнє та внутрішнє середовище 
для пошуку ознак кризових явищ;

3) включати комплекс заходів для підвищення 
стійкості підприємства до кризових ситуацій 
і повномасштабних криз;

4) проводити тренінги з запобігання кризовим 
ситуаціям для керівників підприємств щодо 
ефективного реагування на кризові ситуації, 
явища та кризи.
Реалізація окремих аспектів оперативного ан‑

тикризового управління потребує різних поглядів 
на сутність, мету, функції, принципи та завдання.

Визначення ідентифікації, цілей, функцій, ме‑
тодів і принципів управління ризиками підприєм‑
ства — це характер кризи, кризових явищ і кри‑
зових ситуацій, характер, причини, локалізація, 
зв’язки та наслідки. Ця база знань є основою для 
формування нової концепції антикризового управ‑
ління, яка визначає перехід від засобів боротьби 
з кризами, кризовими явищами та наслідками кри‑
зових ситуацій до безперервної профілактики [8].

Аналітичні (діагностичні) дослідження підпри‑
ємства, що передують антикризовому управлінню, 
також повинні проводитися під час впровадження 
та необхідні для визначення та виявлення криз, 
їх глибини та характеру і прийняття антикри‑
зових рішень для підприємства з метою виходу 
з кризи. Діагностика кризового стану є необхід‑
ним етапом у процесі дослідження прихованих 
ризиків у підсистемах життєдіяльності підпри‑
ємства, який здійснюється на основі проблемних 
досліджень у результаті моніторингу стану всіх 
його ланок. Оцінка ризиків полягає у виявленні 
характеру розбіжностей між фактичними і пла‑
новими (нормативними) значеннями окремих 
фінансово‑ економічних показників, внутрішнього 
і зовнішнього середовища підприємства, його окре‑
мої структури всередині, аналізу його розмірів [4].

Необхідність удосконалення ризикорієнтованих 
систем антикризового управління та відсутність 
методологічної бази для проведення діагностичних 
досліджень у цьому напрямі зумовлюють актуаль‑
ність ідентифікаційної економічної діагностики 

діяльності підприємства в умовах ризику як ок‑
ремої теми дослідження.

В умовах швидкозмінних чинників зовнішнього 
середовища формується принципово нова за своєю 
структурою та складом система управління, яка 
дозволяє оперативно реагувати на зовнішні загро‑
зи та труднощі, важливу роль у цьому відіграє 
економічна діагностика. Предметом економічної 
діагностики може бути будь‑яка сфера чи напря‑
мок діяльності.

У сучасній економіці антикризове управління 
має враховувати динаміку зовнішнього середовища 
та рівень ризику в поточній діяльності, підвище‑
ний внутрішніми та зовнішніми чинниками. Роз‑
робка, прийняття та реалізація тактичних і стра‑
тегічних рішень базується на аналізі поточного 
стану підприємства та перспектив його розвит‑
ку. Ці аналізи проводяться за допомогою методів 
економічної діагностики з метою виявлення та 
вирішення проблем підприємства у досягненні по‑
ставлених цілей.

Необхідність аналітичних (діагностичних) до‑
сліджень підприємств для виявлення проблемних 
функціональних проблем і розробки засобів покра‑
щення ситуації не викликає сумнівів і визнається 
всіма дослідниками. Проте, як показує аналіз ок‑
ремих публікацій, вимоги до змісту діагностич‑
ного процесу, переліку об’єктів дослідження та 
методики узагальнення отриманих результатів ще 
знаходяться на стадії формування та неоднозначно 
трактуються окремими експертами [6].

Економічна діагностика передбачає вивчення 
минулого та поточного стану підприємства, а та‑
кож передбачуваного виникнення певних обставин 
та ендогенних та екзогенних чинників, що впли‑
вають на підприємство. Крім того, інформація, 
отримана в процесі діагностики, має практич‑
не значення. Отримавши результати, керівники 
підприємства можуть обґрунтовувати відповідні 
рішення на основі даних, впроваджувати зміни 
в систему управління та вживати заходів щодо фі‑
нансового оздоровлення, підвищення прибутково‑
сті, платоспроможності, конкурентоспроможності 
та ринкової привабливості підприємства.

У сучасних умовах неможливо сформувати єди‑
ну модель економічної діагностики, на основі якої 
підприємства розробляють адекватні стратегічні 
плани розвитку, тому вирішення цієї проблеми 
лежить на рівні функціональних особливостей 
кожного підприємства. Водночас необхідність 
впровадження економічної діагностики за чинни‑
ми сучасними методичними підходами з метою 
забезпечення ефективності функціонування під‑
приємств не повинна викликати сумнівів у ме‑
неджменту підприємств [11].

Без економічної діагностики неможливі плану‑
вання, прогнозування, розподіл бюджету, ефек‑
тивний розподіл фінансових ресурсів. Оцінка фі‑
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нансового стану підприємства повинна включати 
такі основні напрями:
1) оцінка фінансових потреб підприємства;
2) виявлення додаткових коштів і джерел надхо‑

дження (позики), пошук внутрішніх резервів, 
випуск додаткових акцій, облігацій;

3) виявлення резервів поліпшення матеріального 
становища;

4) своєчасне застосування заходів щодо підвищення 
платоспроможності підприємства;

5) надання надійного плану фінансового оздоров‑
лення підприємства [5].
Економічна діагностика передбачає досліджен‑

ня відхилення стану підприємства від бажаного 
функціонування та розробку управлінських рішень 
щодо покращення стану. Це потребує визначення, 
наукового опису та класифікації типових харак‑
теристик, на основі яких мають розпізнаватися 
різні стани підприємства. За результатами оцінки 
можна зробити висновки про напрямок подальшо‑
го вивчення діяльності підприємства [1].

Основною метою економічної діагностики є ді‑
агностика підприємства, тобто опис його стану — 
відповідності певному рівню, вимогам, стандартам, 
нормі чи відхилення від бази порівняння — на 
момент завершення цього дослідження.

Необхідними характеристиками економічної 
діагностики підприємства є те, що основна увага 
зосереджена на:
1) оцінці стану підприємства за певний період часу;
2) виявленні дисфункцій, дисбалансів «вузьких 

місць» та інших недоліків у бізнес‑ операціях;
3) використанні неповної інформації про напрямок 

навчання;
4) використанні обмеженого набору аналітичних 

показників;
5) вивченні взаємозв’язку процесів і явищ;
6) результатах діагностики (однозначно визначає 

статус об’єкта діагностики);
7) результати діагностики мають пріоритет над 

прийняттям рішення [9].
Основною метою діагностики ознак кризового 

стану підприємства є первинна обробка для під‑
готовки інформації для аналізу та впровадження 
відповідних рішень щодо корпоративного управ‑
ління, включаючи управління ризиками, протягом 
життєвого циклу підприємства. Результати еконо‑
мічної діагностики ґрунтуються на аналізі поточ‑
ної діяльності підприємства, попереджувальній 
(попередній) інформації та перспективному аналізі 
результатів виробничо‑ господарської та фінансової 
діяльності підприємства та впливають на програми 
та стратегії розвитку підприємства [4].

Якщо сигнали загрози присутні, підприємство 
повинно провести подальшу діагностику, щоб 
виявити проблемні зони роботи. Тому важливим 
етапом діагностики має стати аналіз балансу під‑
приємства, під час якого здійснюється економічна 

оцінка структури та динаміки активів підприєм‑
ства та причин їх утворення. Слід звернути увагу 
на такі показники: динаміку та структуру валюти 
бухгалтерського обліку, наявність та походження 
власних коштів, структуру заборгованості та ін. 
Це дозволяє своєчасно оцінити фінансовий стан та 
динаміку розвитку підприємства [3].

У ході антикризового управління можна вибра‑
ти такі інноваційні технології, як: новий вид діяль‑
ності та розміщення інновацій (реорганізація) за 
характером перерозподілу ресурсів підприємства, 
продуктові інновації, які є практичним втіленням 
і результатом процесу, інноваційні перетворен‑
ня та розробки, які впливають на всі операційні 
зв’язки в підприємстві та змінюють підприємство. 
Інновації процесів — це інновації та зміни в ре‑
зультаті взаємодії з чинниками макросередовища, 
планування матеріально‑ технічного забезпечення 
процесів підприємства, управління грошовими та 
матеріальними потоками, трансформації персоналу 
підприємства, організації та структури. Продук‑
тові інновації — це створення систем технологіч‑
них процесів підприємства для виробництва нових 
і конкурентоспроможних продуктів, які вимагають 
розробки для досягнення виробництва певної яко‑
сті. Інновація перетворення означає реструктуриза‑
цію підприємства з метою перерозподілу ресурсів 
та забезпечення постійної взаємодії всіх відділів, 
зокрема виробничого відділу, відділу технічного 
контролю, відділу матеріально‑ технологічного по‑
стачання, відділу маркетингу [2].

Система антикризового управління підприєм‑
ством покликана створити умови для швидкого 
реагування на зміни зовнішнього та внутрішнього 
середовища, що сприятиме розширенню варіан‑
тів дій у кризовій ситуації, тобто запровадженню 
ефективних управлінських рішень, формуванню 
стратегічних орієнтирів і цілей, розробці та впро‑
вадженню інноваційних проєктів.

В умовах трансформаційних змін у національній 
економіці підприємства стикаються з певними про‑
блемами щодо активізації внутрішніх потенційних 
можливостей адаптації до зовнішнього середовища. 
Це пов’язано насамперед з недосконалістю системно‑
го підходу сучасних підприємств до антикризового 
управління. Система управління ризиками повинна 
охоплювати цільову діяльність експертів підприєм‑
ства (фінансових аналітиків, експертів з управління 
ризиками тощо) і доповнюватися в процесі застосу‑
вання конкретними методами і прийомами запобі‑
гання та управління. Завдяки цьому підприємства 
можуть гнучко реагувати на зміни у внутрішньому 
та зовнішньому середовищі, активно контролювати 
перебіг виробничих процесів і допомагати мінімізу‑
вати наслідки різних криз [10].

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Таким чином, проведене дослідження дало підста‑
ви виділити особливості антикризового управління 



56

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 8 (76), 2023

та економічної діагностики підприємства в умовах 
ризику. Визначено чинники, які впливають на 
кризовий розвиток діяльності підприємства. З’ясо‑
вано, що антикризове управління має враховувати 
динаміку зовнішнього середовища та рівень ризи‑
ку в поточній діяльності підприємства, що підви‑
щується внутрішніми та зовнішніми чинниками. 
Встановлено, що економічна діагностика кризового 

стану підприємства є необхідним етапом у процесі 
дослідження прихованих ризиків у підсистемах 
життєдіяльності підприємства, який здійснюєть‑
ся на основі проблемних досліджень у результаті 
моніторингу стану всіх його ланок.

У перспективі подальших досліджень доцільно 
розкрити особливості економічної діагностики під‑
приємства в умовах кризових ситуацій.
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КРИПТОВАЛЮТНИЙ МАЙНІНГ (ВИКОРИСТОВУЮЧИ БІОЕНЕРГЕТИКУ) 
ЯК ІННОВАЦІЙНИЙ ПІДХІД ДО ПОКРАЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ 

ПЕРЕРОБНИХ ПІДПРИЄМСТВ ГАЛУЗІ АПК

CRYPTOCURRENCY MINING USING BIOENERGY AS AN INNOVATIVE 
APPROACH TO IMPROVING THE EFFICIENCY OF AGROINDUSTRIAL 

PROCESSING ENTERPRISES

Анотація. Стаття присвячена глибокому аналізу біоенергетичного потенціалу переробних підприємств агропромисло-
вого комплексу України в контексті глобальних енергетичних викликів та пошуку альтернативних джерел енергії. Автори 
детально розглядають концепцію «зеленого палива», яка базується на використанні органічних субстратів, отриманих 
з процесів фотосинтезу. Цей підхід до біоенергетики розглядається як відповідь на зростаючі екологічні та економічні 
виклики, з якими стикається Україна.

Основна увага в статті приділяється розширеному розумінню біоенергетики, де не обмежуються лише біопаливом. 
Автори розглядають широкий спектр можливостей, включаючи тверді та газоподібні види біопалива, а також потенціал 
енергетично оптимізованих рослин. Ці рослини, завдяки своїм унікальним властивостям, можуть стати реальною аль-
тернативою традиційним викопним видам палива, що використовуються сьогодні.

Додатково, стаття включає в себе аналіз двох основних методів використання біомаси: пряме спалювання та її пере-
творення в різні енергетичні форми. Особливий інтерес представляє концепція «біомайнінгу», де енергія, отримана з бі-
огазу, використовується для майнінгу криптовалют. Це поєднання традиційних методів виробництва енергії з сучасними 
цифровими технологіями може відкрити нові горизонти для сталого розвитку України в умовах глобалізації.

Автори базують своє дослідження на глибокому аналізі доступних даних, включаючи статистику, наукові джерела, 
практичний досвід та міжнародні публікації. Цей комплексний підхід дозволяє отримати повне розуміння ситуації в галузі 
біоенергетики в Україні, виявити основні проблеми та виклики, а також знайти оптимальні шляхи їх розв’язання.

Висновки дослідження підкреслюють важливість подальших наукових досліджень у цій сфері, а також необхідність 
адаптації міжнародного досвіду до українських реалій. Такий підхід допоможе забезпечити сталий розвиток біоенерге-
тичної галузі в Україні, враховуючи специфіку національної економіки та екологічні особливості країни.

Ключові слова: біомайніг, переробна галузь, економічна ефективність, біоенергетика, переробні підприємства, 
економічний стан, агропромисловий комплекс, альтернативні джерела енергії, біогаз, інновації, криптовалюти, фінанси.

Summary. The article presented in this research paper is an in-depth analysis of the bioenergy potential of processing enter-
prises of the Ukrainian agro-industrial complex in the context of global energy challenges and the search for alternative energy 
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sources. The authors examine in detail the concept of «green fuel», which is based on the use of organic substrates derived 
from photosynthesis processes. This approach to bioenergy is seen as a response to the growing environmental and economic 
challenges faced by Ukraine.

The article focuses on an expanded understanding of bioenergy beyond liquid biofuels. The authors consider a wide range of 
possibilities, including solid and gaseous biofuels, as well as the potential of energy- optimized plants. These plants, due to their 
unique properties, can become a real alternative to traditional fossil fuels used today.

Additionally, the article includes an analysis of two main methods of using biomass: direct combustion and its conversion 
into various energy forms. Of particular interest is the concept of «biomining», where energy derived from biogas is used for 
cryptocurrency mining. This combination of traditional energy production methods with modern digital technologies can open 
up new horizons for Ukraine’s sustainable development in the context of globalization.

The authors base their research on an in-depth analysis of available data, including statistics, scientific sources, practical 
experience, and international publications. This comprehensive approach allows us to gain a complete understanding of the 
situation in the bioenergy sector in Ukraine, identify the main problems and challenges, and find the best ways to solve them.

The findings of the study emphasize the importance of further research in this area, as well as the need to adapt interna-
tional experience to Ukrainian realities. This approach will help ensure the sustainable development of the bioenergy industry in 
Ukraine, taking into account the specifics of the national economy and the country’s environmental characteristics.

Key words: biomining, processing industry, economic efficiency, bioenergy, processing enterprises, agricultural sector, eco-
nomic situation, agro-industrial complex, alternative energy sources, biogas, innovations, cryptocurrencies, finance.

Постановка проблеми. В умовах глобалізації 
та зростаючої енергетичної кризи, Україна 

зіштовхується з необхідністю пошуку нових дже‑
рел енергії. Однією з таких альтернатив є біоенер‑
гетика, яка базується на використанні біомаси, 
отриманої з процесів фотосинтезу. Проте, публічні 
дискусії навколо цієї теми часто зосереджуються 
на рідких біопаливах, забуваючи про інші види 
біопалива, такі як біогаз, синтез‑газ та інші.

Водночас, в сфері АПК існує величезний по‑
тенціал для використання відходів переробних 
підприємств як джерела для отримання біоенергії. 
Ці відходи можуть бути перетворені на біогаз, 
який, в свою чергу, може бути використаний для 
генерації електроенергії.

Останнім часом з’явилася концепція «біомай‑
нінгу», яка передбачає використання електрое‑
нергії, отриманої з біогазу, для майнінгу крипто‑
валют. Це поєднання біоенергетики та цифрових 
фінансів може стати ключем до розв’язання енер‑
гетичної проблеми в Україні, а також забезпечити 
додатковий стимул для розвитку біоенергетичної 
галузі.

Таким чином, основна проблема полягає в необ‑
хідності розробки ефективних методів і технологій 
для використання біоенергетичного потенціалу 
переробних підприємств галузі АПК в Україні, 
а також інтеграції цих методів з сучасними циф‑
ровими технологіями.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи‑
тання дослідження потенціалу використання біое‑
нергетики, як інноваційного підходу до покращен‑
ня ефективності переробних підприємств галузі 
АПК лежать в основі наукових праць багатьох 
вчених, зокрема ґрунтовні дослідження у цьому 
напрямку здійснюють А. Данкевич [1], О. Денисюк 
[2], Ю. Хорак [3], С. Кудря [4; 5], Г. Четверик [7], 
О. Стоян [12], А. Андрусевич [13], Г. Гелетуха [14], 

В. Денисенко [15], М. Дубініна [16] та інші [6; 
8–11; 17–19].

Однак, необхідність дослідження потенціалу 
використання біоенергетики, як інноваційний 
підхід до покращення ефективності переробних 
підприємств галузі АПК з позиції практичного ас‑
пекту потребує проведення подальших досліджень. 
В наукових працях як вітчизняних, так і зарубіж‑
них фахівців На тему біоенергетичного потенціалу 
переробних підприємств галузі АПК в Україні: 
економічний стан, міжнародний досвід та шляхи 
оптимізації було проведено чимало досліджень як 
вітчизняними, так і зарубіжними фахівцями.

Реалізація цих заходів дозволить Україні ак‑
тивніше використовувати свій біоенергетичний 
потенціал, що сприятиме розвитку економіки та 
забезпеченню енергетичної безпеки країни.

Метою статті є дослідження криптовалютного 
майнінгу з використанням біоенергетики, як ін‑
новаційний підхід до покращення ефективності 
переробних підприємств галузі АПК.

Виклад основного матеріалу. Біоенергетика, 
що розуміється як видобуток енергії з біомаси, 
ґрунтується на органічних субстратах, що похо‑
дять переважно з процесів фотосинтезу. Термін 
«зелене паливо» все частіше асоціюється з рос‑
линним паливом, що використовує біомасу як 
основну сировину. Тим не менш, у міру того, як 
публічні дискусії навколо біоенергетики посилю‑
ються, непропорційно велика увага приділяється 
рідким біопаливам, таким як біодизель, біоетанол 
і метанол. Це ненавмисно витісняє на периферію 
обговорення важливі тверді та газоподібні види 
біопалива — включаючи, але не обмежуючись бі‑
огазом, синтез‑ газом, піролітичними похідними 
та енергією, отриманою з аграрного та побутового 
сміття, а також побічними продуктами деревоо‑
бробки — на периферію розмови.
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Цікаво, що в недалекому майбутньому з’яв‑
ляється все більше енергетично оптимізованих 
рослин, що охоплюють як аліментарні (наприклад, 
пшениця, цукрова тростина), так і неаліментарні 
види (наприклад, енергетична верба, тополя, ба‑
гаторічні трави та олійні культури, такі як ріпак, 
соя, соняшник, кукурудза та льон), які можуть 
стати потенційними конкурентами традиційним 
викопним видам палива.

При з’ясуванні потенціалу біомаси як енергетич‑
ного сировини можна виділити два шляхи. По‑пер‑
ше, пряме спалювання субстратів біомаси, таких як 
деревина, солома і сапропель (категорія органічних 
водних відходів), а по‑друге, її перетворення в різні 
енергетичні форми, що проявляються у вигляді рі‑
дин (наприклад, ефірів ріпакової олії та спиртів) або 
газів (зокрема, біогазу). Метаморфоза перетворення 
біомаси на енергію охоплює триєдиний механізм 
перетворення: фізичний, хімічний і, особливо, біо‑
логічний, причому останній є дуже перспективним 
завдяки своїй стійкій та ефективній природі.

Біоенергетика — це не просто альтернативне 
джерело енергії; вона потенційно є наріжним 
каменем у загальній структурі сталого розвитку 
цивілізації. Подолання неминучих екологічних 
проблем, починаючи від очищення стічних вод, 
біосорбційного видалення важких металів, ней‑
тралізації газоподібних викидів і закінчуючи бі‑
одеградацією стійких органічних забруднювачів 
та покращенням біоремедіації ґрунтів, вимагає 
впровадження передових еко‑біотехнологій. Крім 
того, заміна традиційних агрохімікатів біотехно‑
логічними альтернативами ще більше підкреслює 
цей імператив [1].

У сучасному геополітичному ландшафті країни, 
включаючи Україну, стоять на роздоріжжі, обду‑
муючи стратегічні шляхи розвитку біоенергетики, 
зокрема, зосереджуючись на аграрних відходах 
переробних підприємств галузі. Невідкладність 
цих рішень вимагає швидкого підходу. Новою 
пропозицією, що набирає обертів, є перетворення 
енергії, отриманої з відходів, на електроенергію, 
яка згодом може бути використана для майнінгу 
криптовалют. Це інноваційне поєднання біоенер‑
гетики та цифрових фінансів вимагає цілісного 
розуміння криптовалют і механізмів, що лежать 
в їх основі, ще більше переплітаючи сфери сталого 
розвитку та цифрової економіки [19].

Біткойн, децентралізована цифрова криптова‑
люта, з’явилася завдяки геніальній ідеї людини 
чи колективу під псевдонімом Сатоші Накамо‑
то. Поява біткойна, який став першим кроком до 
децентралізованої цифрової валюти, підготувала 
ґрунт для трансформаційних змін у світі фінансів 
і технологій. В основі біткоїна та кількох наступ‑
них криптовалют лежить «блокчейн» — геніаль‑
не архітектурне рішення, яке вважається одним 
з найважливіших винаходів нашого часу [17].

Механіка технології блокчейн являє собою лан‑
цюжок взаємопов’язаних блоків, де кожен блок 
містить хеш свого попередника, забезпечуючи не‑
змінну послідовність. Така стійкість до підробки 
означає, що будь‑яка зміна вмісту в блоці порушує 
весь ланцюжок, що робить блокчейн надзвичайно 
безпечним.

Створення або «видобуток» біткоїнів зале‑
жить від розв’язання складних математичних 
головоломок — змагання, в якому беруть участь 
майнери з усього світу. Майнер‑ переможець або 
майнінг‑пул — група майнерів, що співпрацю‑
ють — отримує винагороду в біткоїнах. У міру 
того, як складність цих проблем зростає, сольний 
майнінг, або індивідуальні зусилля з видобутку, 
стають все більш важкими, що спричинило сплеск 
колективного або «пулового» майнінгу.

Біткойн (BTC), започаткований загадковим Са‑
тоші Накамото у 2009 році, є символом децентра‑
лізованої, однорангової криптовалюти, позбавле‑
ної фізичного аналога у традиційній фінансовій 
сфері. Транзакції з біткойнами, що зберігають‑
ся в цифрових гаманцях, проходять через певні 
біткойн‑ адреси. З моменту створення біткоїна, 
його використання та визнання було не просто 
стрімким, а метеоритним. Придбання біткоїнів 
відбувається трьома основними способами: пряма 
купівля на біржах, купівля через спеціалізовані 
біткоїн‑ банкомати та майнінг.

З приголомшливою ринковою капіталізацією, 
що перевищує 88 мільярдів доларів (станом на 
березень 2019 року), і щоденною кількістю під‑
тверджених транзакцій, що перевищує 300 000, 
домінування біткойна на криптовалютній арені 
є беззаперечним. Його технологічне диво породи‑
ло безпрецедентні можливості в різних секторах, 
що охоплюють споживачів, любителів технологій, 
промисловців та академічних дослідників. При‑
йняття біткоїну в таких країнах, як США, Японія, 
Китай та Австралія, є очевидним, оскільки вони 
інтегрують платежі за допомогою біткоїну в різ‑
номанітні торгові заклади.

Методологія, що лежить в основі генерації біт‑
коїна, — це майнінг. Цікаво, що існує обмеження 
на загальну кількість біткоїнів, які можуть ко‑
ли‑небудь існувати — 21 мільйон. За поточними 
даними, вже видобуто майже 17,7 мільйона бітко‑
їнів, і лише 3,3 мільйона чекають на відкриття. 
Така обмежена пропозиція в поєднанні зі зроста‑
ючим світовим інтересом посилює привабливість 
біткоїна, спонукаючи до подальшого вивчення 
його технічних тонкощів.

Апаратне забезпечення, необхідне для майнінгу 
біткоїна, пройшло кілька етапів еволюції. Почав‑
шись з центральних процесорів (CPU), процес май‑
нінгу незабаром перейшов до більш ефективних 
графічних процесорів (GPU), за якими послідува‑
ли програмовані вентильні матриці (FPGA) і, на 
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сьогоднішній день, вершина майнінгу — спеціа‑
лізовані для конкретних застосувань інтегральні 
схеми (ASIC) [18].

Біткойн і технологія блокчейн, що лежить 
в його основі, знаменують собою новаторську епоху 
в цифрових фінансах, пропонуючи привабливі пер‑
спективи для світової економіки і спонукаючи до 
ретельних академічних і комерційних досліджень.

У сфері сталої енергетики та цифрових тех‑
нологій ми вийшли на незвідані простори, об’єд‑
навши дві різні парадигми: біоенергетику та май‑
нінг криптовалют. Кульмінацією цього синтезу 
стала нова концепція під назвою «біомайнінг». 
Центральним елементом цієї ідеї є використання 
біогазу, отриманого в результаті переробки про‑
мислових відходів, який при згорянні генерує 
електроенергію. Ця чиста енергія згодом живить 
спеціалізоване обладнання для майнінгу, тим са‑
мим полегшуючи процес видобутку криптовалюти.

Розкриваючи концепцію, біомайнінг — це уні‑
кальний механізм, в якому видобуток біткоїнів або 
інших криптовалют здійснюється шляхом вирішен‑
ня складних математичних задач. Однак, що відріз‑
няє біомайнінг від традиційних методів майнінгу, 
так це джерело енергії: апаратне забезпечення жи‑
виться виключно енергією, отриманою з біоенерге‑
тики, екологічно чисте джерело енергії [19].

Піонерське за своїм підходом, наше досліджен‑
ня біомайнінгу знаменує його першу появу в нау‑
ковій літературі [19]. Наріжним каменем нашого 
дослідження було використання державних субси‑
дій через зелені тарифи, зменшення викидів CO2 
в результаті переробки відходів та комерціалізація 
збагачених добрив. Емпіричні дані, представлені 
в нашому дослідженні, підкреслюють перекон‑
ливий наратив: розумна інтеграція авангардних 
технологій і стратегічне використання доступних 
ресурсів може перетворити регіон та цілу країну 
на осередок майнінгу криптовалют. Нерозривно 
пов’язане з цим, що «біомайнінг» не лише пропо‑
нує стійке рішення для генерації цифрової валю‑
ти, але й має потенціал для збільшення ВВП кра‑
їни за рахунок продажу видобутих криптовалют 
на світових біржах.

Було проведено комплексний аналіз 20 підпри‑
ємств, які використовують біогаз, отриманий з від‑
ходів переробних підприємств галузі АПК. У 2021 
році ці підприємства виробили загалом 303,6 млн. 
кВт електроенергії, яку згодом продали в мережу 
за зеленим тарифом. Ці фірми отримали державні 
субсидії на суму близько 36 млн. євро, що стано‑
вить в середньому 0,12 євро за кВт‑год. У фоку‑
сі цього дослідження — те, як ця електроенергія 
використовувалася для майнінгу біткоїнів [19].

Використання згенерованої електроенергії ви‑
значалося шляхом оцінки кількості використаних 

пристроїв або майнінгових установок та їхньої 
ефективності. Дослідження показало, що для 
ефективного майнінгу біткоїнів потрібно понад 
10 000 пристроїв, виходячи з потужностей під‑
приємств.

Отримані результати нашого дослідження:
 • При ціні 40,2 тис. євро за біткойн (січень 2022 
року) дохід від майнінгу перевищив 119 млн. 
євро.

 • Коли у травні 2022 року вартість біткоїна знизи‑
лася вдвічі до 20,1 тис. євро, дохід від майнінгу 
становив приблизно 59 млн. євро.

 • Податкові надходження цих операцій за ставка‑
ми 5% та 1,5% відповідно дорівнювали доходам 
державного бюджету в розмірі 7,7 млн. євро та 
3,8 млн. євро.
Це дослідження висуває на перший план уні‑

кальну фінансову парадигму: в той час як держав‑
ні субсидії на «зелену» енергетику (наприклад, 
біогаз) призвели до бюджетних витрат, доходи, 
отримані від оподаткування прибутку від видо‑
бутку біткоїнів, мали чистий позитивний вплив на 
фінансове здоров’я держави. Така модель, в якій 
біоенергетика сприяє видобутку криптовалют, не 
лише підтримує перехід до «зеленої» енергетики, 
але й пропонує прибутковий шлях для державних 
доходів у формі податків [19].

Наслідки виходять за межі біоенергетики. 
Якщо екстраполювати, то подібні моделі можуть 
бути реалізовані з використанням сонячної та віт‑
рової енергії. Крім того, будівництво нових біога‑
зових установок з метою виробництва електрое‑
нергії для майнінгу криптовалют може ще більше 
посилити цей ефект.

Біомайнінг підкреслює потенціал поєднання 
відновлюваної енергії з цифровими технологіями. 
Це дослідження пропонує план для держави і пе‑
реробних підприємств галузі АПК, демонструючи 
відчутні економічні вигоди від інтеграції «зеле‑
ної» енергетики з майнінгом криптовалют. Незва‑
жаючи на те, що проблеми залишаються, синерге‑
тичні переваги цієї моделі роблять її привабливою 
сферою для подальших досліджень і впроваджен‑
ня [19].

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Існує потреба в розширеному розумінні біоенерге‑
тики, яке не обмежується лише рідкими біопали‑
вами, але й включає тверді та газоподібні види. 
Концепція «біомайнінгу», яка передбачає викори‑
стання енергії, отриманої з біогазу, для майнін‑
гу криптовалют, відкриває нові можливості для 
економічного розвитку та сталості енергетичної 
системи України в умовах цифровізації країни. 
Адаптація міжнародного досвіду в галузі біоенер‑
гетики до українських реалій є ключовою для 
ефективного використання потенціалу цієї галузі.
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ВИКОРИСТАННЯ ФОНДІВ ЦІЛЬОВОГО КАПІТАЛУ У ФІНАНСУВАННІ 
 ЗАКЛАДІВ ОСВІТИ В УМОВАХ ПІСЛЯВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ 

УКРАЇНИ ТА ЗМІЦНЕННЯ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ

THE USE OF TARGETED CAPITAL FUNDS IN FINANCING  
EDUCATIONAL INSTITUTIONS IN THE CONTEXT OF POST-WAR  

RECOVERY IN UKRAINE AND STRENGTHENING NATIONAL SECURITY

Анотація. Стаття присвячена дослідженню сутності ендавменту як інноваційного довгострокового інструменту 
благодійності, а також загальних засад його створення, функціонування та основних сфер застосування. У статті ви-
вчено основні переваги фондів цільового капіталу та їхні ключові різновиди. Окреслено традиційний механізм роботи 
ендавмент- фондів у частині фінансування закладів вищої освіти. Розглянуто світову практику створення ендавмент- фондів. 
Проаналізовано обсяги ендавмент- фондів закордонних та вітчизняних університетів. Обґрунтовано рекомендації щодо 
прискорення процесу розширення використання механізму ендавментів для фінансування українських закладів освіти 
в умовах післявоєнного відновлення та зміцнення національної безпеки.

Ключові слова: ендавмент, ендавмент-фонд, фонди цільового капіталу, національна безпека, заклад вищої освіти, 
фінансування.

Summary. The article is dedicated to exploring the essence of endowment as an innovative long-term charitable instrument, 
as well as the general principles of its establishment, functioning, and main areas of application. The study examines the key 
advantages of targeted capital funds and their main types. The traditional mechanism of endowment funds’ operation in fi-
nancing higher education institutions is described in the article. The global practice of creating endowment funds is discussed. 
The volumes of endowment funds for foreign and domestic universities are analyzed. Certain recommendations are proposed to 
accelerate the process of expanding the use of endowment mechanisms for financing Ukrainian educational institutions in the 
context of post-war recovery and strengthening national security.

Key words: endowment, endowment fund, targeted capital funds, national security, higher education institution, financing.
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Постановка проблеми. У сучасних соціально‑ 
економічних реаліях у більшості країн світу 

спостерігається об’єктивна обмеженість ресурсів, 
які можуть бути спрямовані на фінансуванні таких 
важливих сфер як освіта, медицина, культура, що 
пов’язано із дефіцитом бюджетних коштів, а також 
традиційно неможливістю забезпечити усі потреби 
у цих галузях. Така ситуація загострює конкурен‑
цію, водночас і зумовлює потребу в диверсифікації 
джерел, зокрема це стосується освіти. Виклики 
національної безпеки і необхідність післявоєнно‑
го відновлення України особливо актуалізують 
потребу у зростанні якості і потенціалу закладів 
освіти, що потребує знаного фінансування, яке не 
може бути здійснене лише за рахунок бюджетних 
коштів. У зарубіжній практиці одним з основних 
інструментів підтримки соціального сектору еконо‑
міки є фонди цільового капіталу (ендавменти). Їх 
сутність та роль потребують ретельного вивчення 
з огляду на потенціал впровадження в Україні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різні 
аспекти окресленої проблематики, зокрема в ча‑
стині ролі ендавментів у системі вищої освіти, 
були предметом наукових пошуків вчених, з‑по‑
між яких О. Бєлов, З. Варналій, О. Гринькевич, 
М. Дмитришин, А. Загма, Г. Калхун, В. Корнєєв, 
О. Магута, М. Рисін, Ю. Цибульска, Л. Шевченко, 
Дж. Муді, Т. Сміт та інші. Втім реалії сьогоден‑
ня, війна з Росією, руйнування закладів освіти 
в Україні та інші нестандартні виклики потребу‑
ють формування нових підходів до вивчення по‑
тенціалу використання фондів цільового капіталу.

Метою статті є дослідження ролі фондів ці‑
льового капіталу (ендавментів) у фінансуванні за‑
кладів освіти в контексті зміцнення національної 
безпеки та післявоєнного відновлення України.

Виклад основного матеріалу. Використання фо‑
ндів цільового капіталу досліджуватимемо в ча‑
стині ролі ендавмент‑ фондів (ендавментів), які 
власне й мають визначальне значення для залу‑
чення такого капіталу з метою диверсифікації фі‑
нансування закладів освіти, зокрема вищої. У су‑
часній науці та практиці сформувались підходи до 
тлумачення ендавмент‑фонд (англ. endowment) як 
прозорих інструментів доброчинності та цільових 
фондів, призначених для використання в неко‑
мерційних цілях у формі суми коштів або цінних 
паперів у безстроковому фонді, що створюється на 
основі благодійних внесків від донорів [10]. Також 
ендавмент — це pecypcний кaпiтaл, який нaдaєтьcя 
блaгoдiйникaми y виглядi гpoшoвиx або iншиx 
pecypciв нa бeзoплaтнiй ocнoвi для фiнaнcyвaн‑
ня cтaтyтниx пoтpеб i дiяльноcтi нeпpибyткoвиx 
opгaнiзaцiй, як пpaвилo, зaклaдiв ocвiти, мeдици‑
ни, кyльтypи, peлiгiйниx aбo cпopтивниx органі‑
зацій [4]. Важливо розуміти усі переваги і окремі 
особливості використання таких фондів цільового 
капіталу, зокрема: 1) фонд розпоряджається отри‑

маним капіталом не самостійно, а за допомогою 
професійної керуючої компанії; 2) отримані по‑
жертви не витрачаються одразу, а інвестуються 
в цінні папери та інші інструменти, що генеру‑
ють додатковий дохід (фонд не може вичерпатись, 
а лише зростати за обсягами завдяки накопиченню 
відсотків); 3) на відміну від благодійної організа‑
ції, фонд має недоторканний основний капітал: 
можуть використовуватись тільки відсотки, отри‑
мані з основного капіталу; 4) фонд зобов’язаний 
надавати прозору звітність про рух засобів, з якою 
може ознайомитися кожен благодійник; 5) діяль‑
ність фонду розрахована на довгострокову пер‑
спективу; 6) дохід від управління фондом може 
використовуватися тільки на цілі, визначені при 
створенні фонду [2].

Відтак, заклади вищої освіти повинні враховува‑
ти ці особливості використання ендавментів, а саме 
недоторканність основної суми внесених коштів і не‑
обхідність їх інвестувати й ефективного управління 
одержаним доходом. Тому це потребує певних зу‑
силь від менеджменту закладу, інакше ефект може 
бути незначним, або ж будь‑які порушення приве‑
дуть до втрати довіри благодійників. Друга ключова 
особливість у тому, що фонди цільового капіталу 
формуються з передбаченням чітких цілей викори‑
стання коштів. Таке цільове призначення не може 
змінюватись упродовж усього терміну використання 
коштів ендавментів. Втім ці базові і зазвичай типові 
вимоги можуть дещо диференціюватись залежно 
від запитів закладу освіти та вимог і побажань по‑
тенційних донорів. Саме тому виділяють різні види 
таких фондів, що розглянемо детальніше.

У світовій практиці зустрічаються декілька ви‑
дів ендавментів:
1) необмежений ендавмент‑фонд — це фонд, який 

акумулює надходження, які у майбутньому 
можна витрачати, зберігати, інвестувати та 
розподіляти на розсуд установи, яка отримує 
вклади. Така організаційна форма ендавменту 
надає закладу освіти повну свободу, правління 
фонду може обирати, що робити як з основною 
сумою, так і з прибутком від неї — куди інвес‑
тувати, скільки заощадити, скільки витратити 
та з якою метою;

2) обмежений ендавмент‑фонд — це фонд який 
акумулює надходження, які у майбутньому 
установа самостійно не може витрачати, збері‑
гати, інвестувати та розподіляти на свій розсуд. 
За такої організаційної форми ендавмент‑ фонду 
правління не має права витрачати основну суму. 
Як правило, дозволено витрачати лише доходи 
від інвестицій і навіть тоді, прибуток може бути 
витрачений так, як бажає вкладник. Тобто, 
основний баланс постійно «обмежений» і не 
підлягає витрачанню. Такий підхід пояснюється 
основною ціллю створення ендавменту — фінан‑
сова підтримка саме тих потреб для і цілей, для 
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яких створювався фонд. Отже, основний капітал 
такого фонду зберігається на постійній основі, 
а доходи від інвестованих активів витрачаються 
відповідно до вимог вкладників;

3) строковий ендавмент‑фонд — такий фонд, ви‑
трачання коштів якого обмежуються певним 
терміном. Зазвичай, за такої організаційної 
форми фонду передбачається, що лише через 
певний проміжок часу або за настанням певної 
події основний капітал може бути витрачений. 
Тобто, він може бути використаний, на відміну 
від попереднього виду фонду, але лише піс‑
ля певного періоду часу або певної події. Такі 
фонди ще називають тимчасово обмеженими: 
створені вкладниками для існування протягом 
певного періоду часу чи до настання певної по‑
дії. Наприклад, вкладник може уповноважити 
правління фонду дозволити використовувати 
частину суми для фінансування конкретної про‑
грами (виплата грантів, стипендій студентам 
закладу вищої освіти тощо);

4) квазі‑ ендавмент — це такий фонд, основна сума 
коштів якого, як і дохід від неї, можуть бути 
витрачені у будь‑який час на розсуд правління. 
При утворенні квазі‑ ендавментів не передбача‑
ється ніяких юридичних обмежень. Він працює 
так, як звичайний фонд за рахунок того, що 
порядок використання коштів може визнача‑
ти правління, а не вкладники. Так, у квазі‑ 
ендавментах можуть бути обмеження на викори‑
стання коштів, але правління може усунути їх 
з будь‑якої причини та почати використовувати 
кошти для будь‑яких цілей у будь‑який час. 
Тому у порівнянні зі звичайними ендавмент‑ 
фондами, квазі‑ ендавмент пропонує організації 
більшу гнучкість у фінансуванні спеціальних 
проектів у майбутньому [8].
Безумовно питання, які типи ендавментів були 

би оптимальними для українських закладів освіти 
є дискусійним, адже з огляду на можливість ви‑
користати кошти вже і негайно краще укладати 
угоди з донорами на більш вільних умовах, надто 
не обмежуючи заклад. Однак зазвичай, як це під‑
тверджує світовий досвід, ендавменти все ж мати‑

муть обмеження і цільовий характер використання 
наданих фінансових ресурсів.

Потрібно відзначити, що сьогодні найбільшими 
інституціями побудованими на принципах ендав‑
ментів є (рис. 1).

Застосування ендавмент‑ фондів може бути 
різноманітним і залежати від конкретних цілей 
і потреб організації, що їх створює. До найпопу‑
лярніших сфер відносять: благодійність, культуру, 
мистецтво, медицину, спорт, освіта та наука, що 
підтверджує й інформація на рис. 1.

У світовій практиці фонди цільового капіталу 
у першу чергу потужний інструмент фінансуван‑
ня саме освітніх та наукових інноваційних про‑
грам провідних університетів і коледжів. І саме 
цей досвід становить цінність для України, адже 
в умовах війни і післявоєнного відновлення по‑
треба у фінансуванні закладів освіти лише зро‑
статиме, а держава не в змозі буде задовольнити 
ці запити із бюджетів різних рівні. З іншого боку 
постійне недофінансування безумовно не дозволяє 
закладам освіти ефективно працювати, надавати 
якісні освітні послуги, здійснювати прикладні до‑
слідження. Провідні науковці, а також талановиті 
студенти в Україні постійно стикаються із про‑
блемою недофінансування, що особливо познача‑
ється у сфері природничих і технічних наук, де 
бракує сучасних лабораторій і обладнання. Зви‑
чайно ендавменти не в змозі повністю вирішити 
цю проблему, однак можуть мати вагоме значення 
у її поступовому розв’язанні для країни. Врешті 
загалом прогрес у освітньо‑ науковій сфері — це 
питання національної безпеки української нації, 
яке так чи інакше доведеться вирішувати.

Розглянемо детальніше традиційний механізм 
роботи ендавмент‑ фондів у частині фінансування 
закладів вищої освіти (рис. 2).

Отже, збір коштів передбачає, що заклад освіти 
збирає гроші від донорів, благодійників, або з ін‑
ших джерел. Ці кошти можуть надходити одно‑
разовими або регулярними внесками. На етапі 
створення фонду зібрані кошти зберігаються в цьо‑
му спецфонді або на відповідному рахунку. Інвес‑
тування — це етап, де капітал ендавмент‑ фонду 

Рис. 1. Найбільші організації в світі побудовані на принципах ендавментів
Джерело: побудовано автором на основі [2]
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інвестується в різні активи, такі як акції, облі‑
гації, нерухомість, фонди спільного інвестування 
тощо. Метою інвестування є забезпечення при‑
бутку, який може бути використаний для фінан‑
сування освітніх проектів, наукових досліджень, 
стипендій, гарантій для кращих студентів і вчених 
закладу освіти тощо. Тобто дохід від фінансуван‑
ня, отриманий від інвестування коштів ендавмент‑ 
фонду, використовується для фінансування потреб 
закладу освіти. Частина прибутку може викорис‑
товуватись в поточному році, а решта резервується 
для забезпечення сталого фінансування.

У свою чергу важливе значення має безпосе‑
редньо стратегія управління, яка відображає різні 
функції та методи, які визначають стратегію ін‑
вестування та використання зібраних коштів від‑
повідно до мети фонду. Вважаємо, саме на цьому 
етапі в українських закладів освіти можуть бути 
проблеми, враховуючи брак досвіду.

Етап зростання капіталу передбачає те, що вар‑
тість ендавмент‑ фондів, завдяки інвестиціям, з часом 
перманентно зростає, що забезпечує стабільне довго‑
тривале фінансування. Однак потрібно розуміти, що 
над таким зростанням слід систематично і ефективно 
працювати, що знову ж таки формує певні виклики 
менеджерам закладів вищої освіти в Україні.

Світова практика ендавментів у вищій освіті 
є поширеною і має важливе значення у фінан‑
суванні університетів та коледжів. Ендавменти 
допомагають забезпечити стале та довготривале 
фінансування закладам освіти, що дає їм можли‑
вість розвиватися, залучати талановитих студен‑
тів, підтримувати високий рівень освітніх програм, 
сприяти науковим дослідженням та інноваційним 

розробкам. Слабиною українських закладів вищої 
освіти є те, що вони не в змозі профінансувати 
належним чином так звану дослідницьку складову 
у відповідних освітніх програмах природничого, 
технічного спрямування, значно менші проблеми 
у випадку гуманітарних і суспільних наук, про що 
вже згадувалось вище. Втім відбудова України по‑
требуватиме різних фахівців, проривних техноло‑
гій тощо, а постійне їхнє запозичення з‑за кордону 
посилює виклики і загрози національній безпеці 
через залежність від імпорту. Відтак, це страте‑
гічне питання, яке необхідно вирішувати, інакше 
вітчизняна система освіти і науки може згодом 
виявитись в принципі неконкурентоспроможною.

Для управління ендавментами в системі ме‑
неджменту провідних університетів світу виокрем‑
люють три основні підходи:

1. Найбільші університети з великими ендав‑
мент‑ фондами створюють власні органи управлін‑
ня активами, зокрема: Опікунська рада (Board 
of Trustees) здійснює контроль та управління ін‑
вестиційною діяльністю, Інвестиційний комітет 
(Trustee Investment Committee) встановлює нор‑
мативи щодо розміщення активів та призначає 
професійних менеджерів для управління фондом. 
Цей метод є найдешевшим, але пов’язаний з ви‑
сокою відповідальністю і ризиком [11].

2. Практика невеликих університетів делегу‑
вати відповідальність з управління ендавментом 
третім особам — професійним управляючим ком‑
паніям. Ними можуть бути: консалтингові ком‑
панії, трастфонди, інвестиційні компанії та банки 
тощо. З одного боку, цей підхід потребує значних 
ресурсів на оплату комісій за обслуговування, 

Рис. 2. Механізм роботи ендавмент‑ фондів
Джерело: побудовано на основі даних [2]
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з другого — гарантує стабільний дохід за рахунок 
професійного менеджменту ззовні.

3. Комбінований метод — поєднання попередніх 
підходів, що дозволяє забезпечувати обмежений 
ризик за умови середніх сукупних витрат на ке‑
рівництво фондом [12]. У світовій практиці, чим 
більше фінансово забезпечений університет, тим 
сучасніші технології та дослідницькі можливості 
використовують в його середовищі.

На наш погляд, як уже зазначалось, проблема 
ефективного менеджменту з огляду на дефіцит дос‑
віду може бути доволі суттєво для українських за‑
кладів освіти, тому, на наш погляд, залучення про‑
фесійних управляючих компаній на початковому 
етапі потенційно може бути дієвішим аніж управ‑
ління ендавментом безпосередньо в університеті.

Розглянемо топ‑10 університетів світу з най‑
більшими фондами цільового капіталу (рис. 3). 
Як видно з рис. 3 у США найвідомішими є ці‑
льові фонди Гарвардського, Єльського, Прінстон‑
ського та Стенфордського університетів. Їх обсяг 
складає мільярди доларів, що дозволяє виділяти 
на поточні витрати до $1 млрд. щорічно. У цих 
(рис. 3) та інших прогресивних зарубіжних за‑
кладах освіти ресурси, отримані від управління 
ендавмент‑ фондами, формують до 45% загального 
бюджету. У 80 університетів світу розмір капіталу 
ендавмента перевищує $1 млрд. Нерідко це навіть 
не єдиний фонд, а ціла система фондів, кожен із 
яких має власну мету: виплата стипендій або гран‑
тів викладачам, організація спортивних заходів, 
фінансування досліджень тощо.

Засоби, згенеровані ендавментами, використо‑
вуються для фінансування щонайширшого спектру 
проектів: будівництва нових корпусів, підтрим‑
ки бібліотечних фондів, розвитку інфраструкту‑
ри, формування преміальних для співробітни‑
ків і студентів [10]. Тривалий час університети 

вкладали кошти ендавмент‑ фондів виключно на 
внутрішньому ринку в цінні папери національ‑
них компаній і банківські депозити. У 1980‑ті рр. 
дохідність таких вкладень виявилася нижчою за 
інфляцію, тобто реально капітал знецінювався, 
тому університети переорієнтувалися на зарубіж‑
ні ринки і на ризиковані альтернативні активи, 
а їхня портфельна стратегія стала диверсифікова‑
ною і значною мірою ризикованою. Кошти ендав‑
ментів нині спрямовуються у різні класи активів: 
private equity (позабіржові вкладення — придбан‑
ня частки в капіталі, паю або акцій компаній, які 
не котируються на фондовій біржі); хедж‑фонди, 
фонди абсолютної дохідності (у формі хедж‑фондів 
та роздрібних фондів), нейтральні ринкові фонди 
(хеджеві і взаємні) та деривативи; венчурний капі‑
тал; нерухомість поза кампусом; природні ресурси; 
товари і ф’ючерси на товари і навіть у так звані 
«токсичні активи» — прострочені кредити банків, 
видані ними на купівлю житла й інші цілі [9].

В Україні немає відповідного нормативно‑ 
правового акту, що визначав би правовий статус 
ендавментів, встановлював порядок їх формуван‑
ня, функції, принципи організації. Висвітлено 
у різних нормативно‑ правових документах лише 
деякі положення щодо ендавментів. Зокрема, згід‑
но Податкового кодексу України: ендавмент — це 
сума коштів або цінних паперів, які вносяться 
благодійником у банк або небанківську фінансову 
установу, завдяки чому набувач благодійної до‑
помоги отримує право на використання відсотків 
або дивідендів, нарахованих на суму такого ендав‑
менту. При цьому набувач не має права витрача‑
ти або відчужувати основну суму ендавменту без 
згоди благодійника України [7]. Тобто сутнісно це 
відповідає типу обмеженого ендавмента, втім не 
пов’язано із освітніми закладами. Уже відповід‑
но до Закону України «Про вищу освіту» сталий 

Рис. 3. Топ‑10 університетів світу за розміром ендавмент‑ фондів, станом на 2022 р., млрд. дол. США
Джерело: побудовано на основі даних [13]
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фонд (ендавмент) закладу вищої освіти — сума 
коштів або вартість іншого майна, призначена для 
інвестування або капіталізації на строк не менше 
36 місяців, пасивні доходи від якої використову‑
ються закладом вищої освіти з метою здійснення 
його статутної діяльності у порядку, визначеному 
благодійником або уповноваженою ним особою. 
Заклад вищої освіти має право засновувати ен‑
давмент‑фонд та розпоряджатися доходами від 
його використання, а також отримувати майно, 
кошти і матеріальні цінності, зокрема будинки, 
споруди, обладнання, транспортні засоби від дер‑
жавних органів, органів місцевого самоврядуван‑
ня, юридичних і фізичних осіб, у тому числі як 
благодійну допомогу [3]. У цьому разі уже є чітка 
дефініція ендавмента, знову ж таки йдеться про 
тип обмеженого фонду, відтак, це реальна зако‑
нодавча підстава для закладів вищої освіти кори‑
стуватись такими можливостями, не зважаючи на 
недостатньо чітке регламентування роботи фондів 
у інших нормативно‑ правових актах України.

Відзначимо, що перший ендавмент в Україні 
було створено Інститутом міжнародних відносин 
КНУ ім. Т. Г. Шевченка у квітні 2013 р. на базі 
Благодійної організації «Фонд розвитку Інституту 
міжнародних відносин» (ІМВ). Основним завдан‑
ням Фонду є акумулювання фінансових ресурсів, 
що надходять від студентів, випускників, бізнес‑ 
партнерів й використання доходів від їх інвестицій 
для розвитку Інституту міжнародних відносин як 
національного дослідницького інституту світового 
значення та підготовки дипломатів міжнародного 
рівня. Фонд розвитку ІМВ формує власну фінансо‑
ву політику на принципі прозорості, що дає мож‑
ливість інвесторам бути впевненими у цільовому 
використанні коштів. При створенні Фонду розвит‑
ку ІМВ використовувався саме принцип цільового 
капіталу. При недоторканності внесеного капіталу 
саме доходи від нього витрачаються на статутні 
цілі. Станом на 2023 рік обсяг внесків благодійни‑
ків фонду становить 1,6 млн. гривень [5].

Також в Україні функціонує — Міжнарод‑
ний благодійний фонд «Відродження Києво‑ 
Могилянської академії», заснований у 1995 р. 

і, відповідно до закону про благодійні організації, 
перереєстрований Міністерством юстиції 11 січня 
1999 р. Метою діяльності є сприяння створенню 
культурно‑ освітньої та матеріально‑ технічної бази 
університету, а також здійснення заходів щодо по‑
дальшого його розвитку. Діяльність фонду спрямо‑
вана на вивчення основних потреб академії, надан‑
ня благодійної допомоги на здійснення проектів, 
розроблених та поданих структурними підрозділа‑
ми. Фонд веде пошук коштів, і з 1997 р. введено 
систему матеріального заохочення волонтерів, які 
допомагають їх залучати. Протягом останніх ро‑
ків фондом було підтримано кілька сотень проек‑
тів, спрямованих зміцнення матеріально‑ технічної 
бази, видання книг, збірників наукових праць, 
комплектування бібліотечних фондів, проведення 
наукових конференцій та культурно‑ мистецьких за‑
ходів університету [6]. На рис. 4 зображено динамі‑
ку зростання обсягу ендавмент‑ фонду університету.

Відтак, позитивний досвід поодиноких закла‑
дів вищої освіти в Україні все ж дає підстави 
стверджувати, що формування ендавмент‑ фондів 
може бути важливим кроком для створення стій‑
кої фінансової бази та забезпечення довгостроко‑
вої підтримки. Для прикладу, О. Бєлов пропонує 
для прискорення процесу формування ендавмент‑ 
фондів в Україні дотримуватись консервативної 
стратегії інвестування, якій притаманний низький 
ризик щодо розміщення коштів. Основна частка 
активів в інвестиційному портфелі має припадати 
на державні цінні папери та депозити в державних 
банках, які є надійнішими емітентами на україн‑
ському ринку фінансових послуг порівняно з при‑
ватним банківським сектором. Такої практики 
нині дотримується переважна більшість світових 
ендавментів, однак вона можлива за стійкої право‑
вої системи, стабілізації економічної й політичної 
ситуації в державі, що збільшить довіру до бан‑
ків. Розвитку потребує й вітчизняний фондовий 
ринок, як за рівнем капіталізації, так і за видами 
та кількістю фінансових інструментів [1].

На наш погляд, щоб прискорити процес вико‑
ристання механізму ендавментів для фінансування 
закладів освіти, враховуючи необхідність після‑

Рис. 4. Динаміка зростання обсягу ендавмент‑ фонду «Відродження Києво‑ Могилянської академії»  
у 2013–2022 рр., млн. грн.

Джерело: побудовано на основі даних [6]
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капіталізації, так і за видами та кількістю фінансових інструментів [1]. 

На наш погляд, щоб прискорити процес використання механізму 

ендавментів для фінансування закладів освіти, враховуючи необхідність 

післявоєнного відновлення і зміцнення національної безпеки, необхідні: 
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воєнного відновлення і зміцнення національної 
безпеки, необхідні:

1. Інституційне врегулювання. Потрібно роз‑
робити законодавство, яке забезпечить юридич‑
ний статус та регулювання діяльності ендавмен‑
тів, в якому буде визначено правила створення, 
управління та інвестування, а також передбачено 
податкові пільги для донорів та інвесторів.

2. Розвиток фінансової грамотності та націо‑
нальної свідомості. Працювати над підвищення 
рівня фінансової грамотності та свідомості гро‑
мадськості щодо роз’яснення переваг створення 
ендавмент‑ фондів. Проводити освітні кампанії та 
семінари, які демонструватимуть можливості ен‑
давментів для фінансової підтримки закладів осві‑
ти, зокрема які дивіденди (не обов’язково у гро‑
шовій формі) це може принести й самим донорам.

3. Залучення благодійників та інвесторів. Ак‑
тивно працювати над просуванням ідеї ендавмент‑ 
фондів серед благодійників та інвесторів. Співпра‑
цювати з бізнесом, філантропічними організаціями 
та фондами для розширення інтересу до створення 
ендавмент‑ фондів. Тобто йдеться про певну мар‑
кетингову діяльність закладу освіти, вміння себе 
позиціонувати і залучати ресурси, з чим є пробле‑
ми в українських університетах.

4. Прозорість та відповідальність. Забезпечити 
високий рівень прозорості та відповідальності у ви‑
користанні коштів ендавмент‑ фондів. Це допоможе 
збільшити довіру потенційних донорів та інвесторів.

5. Партнерство з державою та муніципалітета‑
ми. Співпрацювати з державними органами та міс‑
цевим самоврядуванням для підтримки розвитку 
ендавмент‑ фондів. Серед таких підходів можуть 
бути спільні проекти, гранти, податкові стимули 
тощо, залежно від обопільних інтересів і контак‑
тів, особливо на рівні муніципалітетів.

6. Навчальні програми, тренінги. Розробити 
навчальні програми та спеціальні тренінги для 
професіоналів, що працюють з ендавмент‑ фондами 
(фінансові консультанти, юристи, управляючі фо‑
ндами), а також навчання молодих лідерів щодо 
можливостей розвитку ендавментів. Ініціаторами 
можуть при цьому бути і самі заклади освіти.

7. Привабливі проекти, інновацій освітні про‑
грами, передові наукові дослідження. Важливо, 
щоб заклад вищої освіти пропонував привабливі 
проекти, які можуть залучити інвестиції та благо‑
дійні внески, забезпечуючи видимість та соціаль‑
ний вплив. Тому важлива якість освіти, контакти 
в межах тріади освіта‑ наука‑бізнес, фаховість ви‑
кладачів, прикладна цінність наукових досліджень 
з огляду на їх використання донорами.

Висновки і перспективи подальших розвідок. 
Обґрунтовані заходи стимулювання створення ен‑
давментів в Україні, потенційні підходи до апро‑
бації такого інструментарію диверсифікації фінан‑
сування закладів освіти є винятково важливими 
у сьогоднішніх умовах. Післявоєнне відновлення 
України та зміцнення національної безпеки не‑
можливі без власних наукових досліджень, якісної 
освіти, фінансування наукових пошуків виклада‑
чів, студентів, аспірантів провідних університетів. 
Відтак, використання ресурсів ендавмент‑ фондів 
та ефективне залучення коштів в межах таких ме‑
ханізмів матимуть стратегічне значення, що водно‑
час формує перспективи для подальших наукових 
розвідок у цьому контексті. Ендавменти можуть 
згодом забезпечити стабільну фінансову підтрим‑
ку різних організацій та проектів, що сприятиме 
соціальному розвитку із залученням підприємців 
нової генерації, які усвідомлюватимуть роль науки 
і освіти для країни, власного бізнесу і українсько‑
го соціуму в цілому.
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Анотація. Вступ. Добре відомо, що стабільність або, навпаки, дестабілізація сформованої в країні системи суспільних 
інститутів має значний вплив на її економіку та суспільне життя. Багаті розвинуті країни характеризуються значним рів-
нем стабільності інститутів, а в країнах, які розвиваються, вони частіше зазнають краху. Водночас, на питання, як саме 
країни з другої групи можуть здійснити необхідні інституційні трансформації, сформувати стабільні системи інститутів 
і досягти високого рівня економічного розвитку, досі нема однозначної відповіді.

Мета. Ця стаття має на меті дослідити інституційну стабільність як один з визначальних чинників цього процесу: 
оцінити рівень стабільності інституційних систем різних країн, визначити, як саме та під впливом яких факторів він змі-
нюється, а також проаналізувати його вплив на здатність суспільства підтримувати високі темпи економічного росту.

Матеріали і методи. Основою дослідження є дані бази Archigos, в якій зібраний список державних лідерів в світі 
за останні 150 років та, зокрема, детальна інформація щодо набуття та втрати ними влади. На основі цих даних було 
визначено статистичний розподіл кількості випадків катастрофічної дестабілізації інституційної системи, розраховано її 
імовірність в залежності від різних чинників, та з використанням статистичних даних Світового банку визначено вплив 
стабільності на економічні показники. В дослідженні широко використовувалися статистичні методи.

Результати. В процесі дослідження виявлено, що стабільність інституційної системи і ризик її дестабілізації фундаменталь-
но відрізняється в різних країнах, що має значні економічні наслідки. Недавно сформовані інституційні системи зазнають 
значного ризику дестабілізації і державного перевороту, усталені ж можуть стабільно існувати протягом сотень років — вік 
є одним з ключових чинників зміни стабільності інституційної системи. При цьому в країнах з високою інституційною ста-
більністю спостерігається набагато вищий рівень економічного розвитку, а також дещо вищі темпи економічного зростання.

Перспективи. Ці напрацювання можна використовувати для оцінки і прогнозування перебігу інституційних трансфор-
мацій і, зокрема, масштабних реформ. При цьому необхідні подальші дослідження, які дозволять точніше оцінювати вплив 
на стабільність інституційної системи та шанс її дестабілізації як цих, так і інших, поки не ідентифікованих факторів, та 
перевірити отримані результати з використанням додаткових даних.

Ключові слова: інститути, інституційна стабільність, економічне зростання, державний переворот, трансформація 
інститутів.

Summary. Introduction. It is well known that stability or, conversely, destabilization of the social institutions within a coun-
try significantly impacts its economic outcomes. Developed countries experience high institutional stability, whereas developing 
nations frequently suffer from a catastrophic institutional breakdown. However, there is still no definitive answer how devel-
oping countries can undertake the necessary institutional transformations, establish highly effective and stable institutional 
systems, and achieve high levels of economic development.

Purpose. The objective of this article is to explore how institutional stability affects these dynamics. We are to assess the 
level of stability in the institutional systems of wide group of different countries, determine how it changes, and analyze its 
impact on economic growth.

Materials and Methods. This study is based on the Archigos database that compiles a list of world leaders over the past 
150 years and the detailed information regarding their ascension to and loss of position. Utilizing primarily this dataset, we 
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calculated the statistical distribution of catastrophic destabilization of institutional systems. Further, we computed the proba-
bility of such destabilization events happening given several identified factors. Lastly, we combined this statistical data with the 
yearly economic data provided the World Bank to assess the impact of institutional stability on some key economic indicators. 
A wide range of statistical methods have been extensively applied throughout this research.

Results. Through the course of the research, it has been discovered that institutional stability fundamentally varies across 
different countries, which results in significant difference between economic outcomes. New institutions have to endure con-
siderable risk of destabilization and state upheaval, while old and well-established institutions can evade such outcomes for 
centuries — simply, age is a pivotal factor that affects stability of the institutions. Stability of the institutions thoroughly affects 
economic performance as well: stable countries are not only much more developed economically, but also experience slightly 
faster rates of economic growth.

Discussion. The insights and statistical results of this study can be further used to analyse the impact of institutional trans-
formations, including large- scale reforms. However, additional research is necessary to more accurately evaluate the specific 
influences on the stability of the institutional system and the likelihood of its destabilization, considering both identified and 
unidentified factors. Moreover, future work should aim to validate these results through the utilization of supplemental data.

Key words: institutions, institutional stability, economic growth, coup d’etat, institutional transformation.

Постановка проблеми. Попередні дослідження 
[2] показали, що стабільність інституційної 

системи, її захищеність від зовнішніх і внутріш‑
ніх ризиків є ключовим фактором інституційних 
трансформацій та, зокрема, цифрових реформ. 
Будь‑яка стійка інституційна система перебуває 
в відносній рівновазі і захищається від дестабілі‑
зуючих змін шляхом явного чи неявного форму‑
вання резервів для їх компенсації — а ефективніші 
механізми стабілізації чи більші резерви в системі 
дають можливість ініціювати значиміші реформи 
без катастрофічних наслідків та дають більше про‑
стору для помилки чи випадковості вже під час 
реалізації обраної політики.

При цьому попри наочність визначити параме‑
три представленої раніше моделі [2; 3] неможливо: 
ключові для неї показники, рівень резервів для 
стабілізації інституційної системи та інтенсивність 
впливу зовнішніх факторів, не можуть бути оцінені 
на основі загальнодоступної інформації. Водночас, 
один з основних сценаріїв цієї моделі, дестабілізація 
інституційної системи, в масштабі держави прояв‑
ляється в формі державного перевороту, який легко 
спостерігається і має руйнівний вплив на економіку 
країни [5; 11]. Відповідно, на основі наявних даних 
щодо переворотів можна оцінити практичну засто‑
совність розробленої моделі та її здатність описува‑
ти економічну динаміку в масштабі країни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На‑
разі проблема стабільності та дестабілізації інсти‑
тутів активно обговорюється у наукових колах, 
як у теоретичному, так і в прикладному аспекті. 
Зокрема, Д. Ачемоглу та ін. розроблено теоретичну 
модель зміни і стабільності інститутів [4]. Ведуть‑
ся і прикладні дослідження, які повинні оцінити 
вплив дестабілізації інститутів на суспільне життя 
[10], а також ідентифікувати вплив самого ризику 
такої дестабілізації на економічне зростання [15]. 
Зокрема, для прикладних досліджень широко за‑
стосовується база даних Archigos [9] та її аналоги 
[6], які дають можливість точно оцінити окремі 

характеристики інституційної системи, зокрема, 
її стабільність [8; 11; 15]. При цьому навіть цьо‑
го значного об’єму досліджень не достатньо для 
остаточних висновків щодо факторів стабільності 
інституційної системи та її впливу на економіку.

Ця стаття є прямим продовженням розпочатого 
раніше дослідження засад трансформації інститу‑
тів та, зокрема, масштабних цифрових реформ [3], 
в ході якого було розроблено теоретичну модель 
інституційних трансформацій. Крім того, вона ви‑
користовує започаткований Д. Нортом та ін. підхід 
до розгляду інституційної системи в розрізі режи‑
мів [11] та розширює деякі з отриманих дослідни‑
ками висновків.

Постановка завдання. Завданням даного дослі‑
дження є оцінка рівня стабільності інституційної 
системи на широкій вибірці країн, визначення 
окремих закономірностей її зміни та факторів, які 
на це впливають, та ідентифікація зв’язку між 
рівнем стабільності і показниками економічного 
розвитку країни.

Матеріали і методи. Взята за основу досліджен‑
ня база даних Archigos [9] охоплює достовірні ін‑
формаційні дані за останні 150 років щодо офіцій‑
ної діяльності державних лідерів: про способи їх 
приходу до влади, послідовність політичних дій та 
втрачання політичних позицій. Остання версія бази 
містить детальну інформацію про 3409 політичних 
лідерів зі 188 країн, які перебували на своїх поса‑
дах з 1840 до початку 2016 року. Крім звичайних 
сценаріїв зміни президента (чи іншого лідера ана‑
логічного масштабу) — таких, як програш на ви‑
борах, припинення повноважень через погіршення 
здоров’я чи інші обставини природного характеру, 
база зберігає також і каталог аномальних подій, 
зокрема, державних переворотів, зміни влади в не‑
конституційний і зазвичай насильницький спосіб.

Відповідно, зібрана в базі інформація дає мож‑
ливість оцінити, наскільки часто трапляється саме 
катастрофічна втрата стабільності інституційної 
системи внаслідок зміни формального політич‑
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ного лідера шляхом державного перевороту. Іс‑
нуючі аналоги, зокрема, база Colpus [6], дають 
детальнішу інформацію про конкретні переворо‑
ти і включають також невдалі випадки, але при 
цьому збирають дані за набагато коротший період 
і теж не можуть гарантувати наявність інформа‑
ції про всі спроби перевороту, частина з яких є 
завідомо непублічними.

На основі цих даних було визначено статистич‑
ний розподіл кількості випадків катастрофічної 
дестабілізації інституційної системи, розраховано 
її імовірність в залежності від різних чинників, 
та з використанням статистичних даних Світового 
банку визначено вплив стабільності на економічні 
показники. В дослідженні широко використовува‑
лися статистичні методи.

Виклад основного матеріалу дослідження. Якщо 
недієвість і дестабілізацію інституційної системи 
в незначних масштабах не завжди можна помітити 
і об’єктивно виміряти, то на рівні країни такі фе‑
номени неможливо пропустити. Масштабна дестабі‑
лізація інституційної системи під впливом природ‑
них, технологічних або суспільних чинників може 
набувати катастрофічного характеру — і ніяким 
чином не може бути непублічною. Відповідно, ко‑
жен з випадків зміни влади в ході такої масштаб‑
ної дестабілізації зберігається в базі Archigos.

Більша частина записаних у базі змін особи при 
владі відбувається в нормальний, передбачуваний 
спосіб в межах заданих інституційною системою 
стандартних механізмів: виборів, відставки чи добро‑
вільної передачі посади — без будь‑якої дестабіліза‑
ції. Водночас, 16% або майже шоста частка лідерів 
йде зі своєї посади в результаті перевороту — втра‑
та стабільності інституційної системи виявляється 
значимим сценарієм інституційних трансформацій.

Незалежно від його виду (військовий путч, захо‑
плення влади опозицією, народний бунт та ін.), пе-
реворот є катастрофічним проявом недієвості 
інституційної системи: він повністю протирічить 
існуючим нормам і практикам. В нормальних умо‑
вах суспільні дисбаланси усуваються у перебачений 
існуючими інститутами спосіб, через законні де‑
мократичні процедури, суди чи економічну діяль‑
ність — для їх вирішення можна запровадити нові 
закони, скасувати суперечливі норми, по‑іншому 
перерозподілити доходи чи створити нові підприєм‑
ства. Натомість в ході перевороту держава перестає 
виконувати найважливішу функцію монопольного 
виразника і представника суспільно‑ економічних 
інтересів [1, с. 15] — інтереси конфліктуючих груп 
в ході перевороту узгоджуються в непередбачений 
законом і державними політичними процедурами, 
а часто і прямо протизаконний, спосіб.

Попри свою радикальність, супутню шкоду і не‑
безпеку як для самих його ініціаторів, так і для су‑
спільства в цілому, переворот лишається дієвим 
способом розв’язання суспільного конфлікту, 

який не можуть повністю унеможливити навіть 
надійніші інституційні системи. У випадку успіш‑
ного перевороту опозиція отримує формальні пов‑
новаження і стає владою, чим радикально збіль‑
шує свій вплив на інституційну систему. Невдалий 
переворот означає, навпаки, різке погіршення 
політичної позиції його учасників: марну трату 
ресурсів та імовірні політичні репресії з боку вла‑
ди. І за позитивного, і за негативного результату 
існуюча інституційна рівновага порушується, а ін‑
ституційне середовище піддається трансформації.

При цьому спробу перевороту можна розглядати 
як останній засіб вирішення конфлікту суспільно‑ 
економічних інтересів і для окремих політичних 
гравців, і для суспільства в цілому [2]. Так, поча‑
ток перевороту несе неприпустимо високі ризики 
і не залишає інших альтернатив для ініціаторів: 
незалежно від результату, повернення до поточної 
політико‑ економічної рівноваги в межах існуючої 
інституційної системи є неможливим. Більше того, 
перевороти призводять до значних втрат і в еконо‑
міці [5], а їх частота може бути одним з ключових 
факторів, які пояснюють різницю в економічному 
розвитку між багатими і бідними країнами [11].

За даними, представленими на рисунку 1, вид‑
но, що в середньому щороку в світі відбувається 
5–6 успішних державних переворотів зі зміною 
політичного лідера. На графіку видно, що частота 
переворотів збільшується в окремі періоди суспіль‑
них потрясінь, наприклад, в часи Холодної війни, 
але в цілому не має однозначного тренду ні вгору, 
ні вниз. З 2000‑х, навпаки, спостерігається суттє‑
ве зниження кількості переворотів, але не можна 
говорити однозначно про їх причини: чи то є зміна 
глобальних умов, чи то статистична аномалія, адже 
у базі збережені й інші аналогічні періоди затишшя.

Крім інтерпретації інформації щодо окремих 
державних переворотів, можна розглядати дані 
також в розрізі режимів. Термін «режим» запро‑
ваджений Д. Нортом та ін. в [11] для позначення 
послідовності зміни лідерів, перехід влади між 
якими відбувається в звичайний, ненасильниць‑
кий та інституційно передбачений спосіб. Успіш‑
ний переворот, в свою чергу, знаменує закінчення 
дії одного режиму і початок наступного.

На відміну від окремого політичного лідера, 
режим можна розглядати як самостійну інсти-
туційну систему, значною мірою ізольовану від 
попередніх і наступних. Так, в більшості випадків 
президенти обираються, правлять і замінюються 
в існуючому інституційному середовищі, відповід‑
но до чинного законодавства, внутрішніх процедур 
і неформальних норм. Крім рідкісних випадків 
докорінних реформ, лідери залишають практич‑
но незмінними ефективно працюючі інститути. 
Закінчення повноважень формального лідера не 
свідчить про обов’язкові зміни інституційної сис‑
теми; воно — закономірний елемент політичного 
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процесу, який не супроводжується суспільними 
потрясіннями чи революційними змінами.

При цьому послідовність інституційної систе‑
ми і державної політики не зберігається, коли 
формальний лідер вимушений залишити свою 
посаду через успішний переворот: зазнають не‑
вдачі механізми передачі влади, в ході політич‑
ної боротьби різних груп суттєвих змін зазнають 
формальні й неформальні інститути, які забез‑
печують внутрішню макроекономічну рівновагу, 
переглядаються існуючі плани і стратегії. Новий 
лідер, який зайняв посаду в результаті успішного 
політичного перевороту чи законних виборів після 
періоду політичної нестабільності, може і зазвичай 
вимушений активно реформувати дискредитовану 
інституційну систему, а то й відновлювати її після 
фактичного знищення попередньої. Він мусить 
ініціювати внесення змін до конституції, числен‑
них нормативних і законодавчих актів, сприяти 
створенню нової системи балансування економіч‑
них інтересів за допомогою формальних і нефор‑
мальних інститутів. Будь‑які наміри збереження 
існуючого інституційного середовища є примарни‑
ми: процедури порушено, довіру знищено, баланс 
суспільно‑ політичних сил як основу функціону‑
вання попередньої інституційної системи втрачено.

З огляду на це тривалість існування режиму, 
послідовності відібраних відповідно до устале-
них процедур політичних лідерів, можна роз-
глядати як показник тривалості існування і по-
ступального розвитку інституційної системи, 
а зміну режиму в ході перевороту всупереч усім 
існуючим нормам — її крахом.

Тривалість режимів в базі розподілена нерів‑
номірно: більшість з них зникають за декілька 
років, але водночас існують і рідкісні довгожите‑
лі. Медіанний час існування режиму — 3584 дні, 

половина записаних в базі інституційних систем 
існує менше 10 років; четвертина з 685 режимів 
зникають менше, ніж за тисячу днів. Водночас 
в деяких країнах за весь період існування в базі 
не відбувалося жодного політичного перевороту — 
і, відповідно, всі їх лідери об’єднані в один режим 
тривалістю в майже півтори сотні років, а інсти‑
туційна система зазнавала тільки поступального 
розвитку, без розривів.

На рисунку 2 видно, що неоднорідне співвідно-
шення тривалості існування режимів в цілому 
нагадує експоненційний розподіл, який описує 
час між двома випадковими подіями з однаковою 
імовірністю. Припущення про те, що тривалість 
політичних режимів розподілена експоненційно, 
означатиме, що стабільність різних інституційних 
систем є однаковою, а та різниця, яку ми спостері‑
гаємо в довготривалому періоді помірного співісну‑
вання різних країн, пояснюється переважно випад‑
ковістю. В достатньо великій вибірці знайдуться 
аномалії — як надзвичайно короткострокові, так 
і дуже стабільні режими, але загалом можна вва‑
жати, що інституційні системи не відрізняються 
за своїм рівнем стабільності.

На практиці ж, як можна помітити при по‑
рівнянні тривалості існування режиму і експо‑
ненційного розподілу на рис. 2, експоненційний 
розподіл, який припускає незмінну імовірність 
краху політичного режиму, починає давати все 
більшу і більшу похибку порівняно з реальними 
даними зі збільшенням тривалості існування ре‑
жиму: з часом інституційні системи виявляються 
стабільнішими, ніж можна було очікувати раніше.

Доцільно припустити, що існуючі політичні 
режими, а отже й інституційні системи, в яких 
вони існують, фундаментально відрізняються 
за рівнем своєї стабільності.

Рис. 1. Кількість переворотів протягом року, 1916–2016
Джерело: власні розрахунки автора на основі [9]
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Є дві групи альтернативних пояснень цього спо‑
стереження, серед яких неможливо вибрати єдиний 
варіант, використовуючи доступні дані. По-перше, 
стабільність може бути наслідком успішної тран‑
сформації і адаптації інституційних систем по мірі 
їх існування: якщо відбувається повільний і посту‑
пальний розвиток в напрямку стабілізації, старші 
інституційні системи закономірно демонструвати‑
муть кращі результати. По-друге, та ж картина 
може формуватися за рахунок відбору навіть якщо 
рівень стабільності конкретної інституційної систе‑
ми є екзогенним і незмінним (чи практично незмін‑
ним) показником: стабільні інституційні системи 
закономірно існують довго і зберігаються в вибірці, 
нестабільні — закономірно замінюються внаслідок 
переворотів. Порівняння інтенсивності впливу цих 

двох факторів, відбору й адаптації, вимагає додат‑
кових досліджень і нових даних.

Крім цього, інформації в базі досить для того, 
щоб не просто говорити про розподіл тривалості існу‑
ючих режимів, а й чітко оцінити імовірну тривалість 
існування режиму та інституційної системи в ціло‑
му. Кожен з наявних в базі 685 режимів проживає 
щонайменше 0 днів, але з кожним наступним днем 
уцілілих, не втрачених в ході нового перевороту 
режимів стає все менше. На рисунку 3 можна спо‑
стерігати ці дані в максимально наочному вигляді.

Так, видно, що нові, щойно створені системи 
інститутів демонструють значний рівень неста-
більності, а усталені виявляються набагато стій-
кішими. Так, за перші 30 днів — від заснування до 
кінця першого місяця функціонування нової влади — 

Рис. 3. Частка режимів, які не зазнали перевороту, залежно від тривалості їх існування
Джерело: власні розрахунки автора на основі [9]

Рис. 2. Гістограма частоти режимів в розрізі їх тривалості
Джерело: власні розрахунки автора на основі [9]
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дестабілізуються достатньо для заміни лідера 5% 
інституційних систем. Далі шанс краху в результаті 
перевороту різко зменшується: за наступних 30 днів 
імовірність суспільно‑ політичного перевороту знижу‑
ється більш як втричі, за треті 30 днів — вчетверо.

У тривалому періоді зберігається можливість 
краху, але з часом вона плавно зменшується. Роз‑
рахований середньорічний шанс успішного пере‑
вороту характеризує стабільність інституційної 
системи краще, ніж слабо порівнювані точкові 
заміри; він постійно знижується з часом, з майже 
50% в перших 30 днів існування режиму до 2% 
після 50 років (таблиця 1).

При цьому динаміка стабілізації дуже відріз‑
няється. Протягом перших місяців і років після 
перевороту порівняно невисока стабільність дуже 
швидко зростає. З іншого боку, після 20 років зни‑
ження шансу перевороту і, відповідно, зростання 
очікуваної тривалості існування режиму в подаль‑
шому уповільнюється. Можна зробити також ви‑
сновок, що новостворені режими швидко набува-
ють стабільності по мірі свого існування, а вже 
зрілі відрізняються між собою набагато менше.

З наведених у таблиці даних можна припусти‑
ти, що протягом існування режиму відбирають-
ся ефективні інституційні механізми забезпе-
чення стабільності і відкидаються неефективні. 
За час функціонування режим знаходить відповіді 
на типові виклики, накопичує системну довіру, 
стає звичним і зрозумілим для громадян. Неефек‑
тивні чи ризиковані рішення вилучаються: або 
в межах одного режиму змінюються конкретні 
інститути, які не забезпечують достатньої стабіль‑
ності, або вони замінюються разом з режимом, 
коли той зазнає краху в результаті перевороту.

На рисунку 4 детальніше відображені дані з пе‑
редостаннього стовбця таблиці — очікувана трива‑
лість існування режиму залежно від того, скільки 
він вже проіснував.

Можна помітити, що на початку, в перші 15 
років, вона швидко збільшується відповідно до 
правила Лінді: ріст очікуваної тривалості 
в майбутньому пропорційний часу існування 
режиму на даний момент [7]. Згодом очікувана 
тривалість існування режиму стабілізується на 
рівні приблизно 50 років: режим, який не зазнав 
краху за 15, 20 чи 50 років, ймовірне існуватиме 
ще 50 років, і цей строк вже зростає дуже повіль‑
но. Після 100 років або 36500 днів розраховува‑
ти очікувану тривалість існування режиму має 
все менше сенсу: кількість і тривалість існування 
навіть найбільш стабільних сучасних держав є 
недостатньою для адекватних і точних висновків.

Тепер, коли ми виявили показник, який може 
бути ефективно використаний для непрямої оцінки 
стабільності інституційної системи в межах краї‑
ни, можна визначити вплив цього фактору на еко‑
номічні результати країни. Для цього наявні дані 
щодо тривалості режимів в країні було перетворено 
в середньорічний показник та об’єднано з щоріч‑
ними економічними даними Світового банку [12; 
13; 14]. Слід розуміти, що на відміну від більш 
загальної (хоч і не обов’язково точної) інформації 
щодо лідерів країн в базі Archigos, їх економіч‑
ні показники мають більш вибірковий характер: 
макроекономічна звітність найбідніших, воюючих 
чи катастрофічно нестабільних країн не публіку‑
ється. Для усунення можливого впливу вибірки 
наступне дослідження обмежено періодом з 1991, 
де доступні найповніші і найбільш однорідні дані.

Таблиця 1
Основні характеристики режиму та інституційної системи залежно від періоду існування

Період 
існування 
режиму

Уцілілих режи-
мів станом на 
кінець періоду

Шанс 
перевороту 
за період

Зважений 
шанс переворо-

ту за рік

Очікувана (медіанна) 
тривалість життя 

станом на закінчення 
періоду, років

Середньоріч-
не економічне 

зростання протя-
гом періоду

0 днів 100.00% ‑ ‑ 11.6 ‑

До 30 днів 95.04% 5.0% 46.2% 13.5 ‑6.45

30–60 днів 93.72% 1.4% 32.6% 13.6 ‑3.90

60–90 днів 92.55% 1.2% 26.9% 14.0 ‑4.64

90–180 днів 89.78% 3.0% 19.6% 15.1 ‑6.70

180–365 днів 84.07% 6.4% 15.9% 17.7 ‑9.68

1–2 роки 78.66% 6.4% 11.3% 20.4 1.73

2–5 років 65.80% 16.3% 8.0% 27.7 2.13

5–10 років 52.44% 20.3% 6.3% 43.9 4.16

10–20 років 41.11% 21.6% 4.3% 44.6 5.22

20–50 років 26.80% 34.8% 2.6% 47.9 3.89

50–100 років 12.26% 54.2% 2.1% 46.9 3.32

100–150 років 7.07% 42.31% 1.8% ‑ 2.43

Джерело: власні розрахунки автора на основі [9; 13]
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По-перше, в результаті цього дослідження було 
виявлено, що на нових даних знову підтверджу‑
ється ідея про зв’язок багатства і стабільності, 
сформульована ще Д. Нортом в його оригіналь‑
ному дослідженні режимів [11, с. 4–6]. Дійсно, 
стабільніші і триваліше існуючі без переворотів 
країни виявляються відчутно успішнішими за рів‑
нем доходу населення. Так, середній рівень ВВП 
на душу населення серед нових режимів віком до 
15 років становить лише 3 409 дол. США, а серед 
решти, вже усталених — 14 565 доларів. Спостері‑
гається також суттєва (більше 70%) кореляція цих 
показників, що говорить про наявність лінійного 
статистичного зв’язку між ними.

По-друге, стало можливим перевірити емпірич‑
но розроблену в [2] теорію щодо зв’язку стабіль-
ності інституційної системи й темпу реформ. 
В рамках теоретичної моделі було виявлено, що 
опір інституційної системи реформам може бути 
пов’язаний з необхідністю враховувати не лише їх 
економічні мотиви, такі як можливе зменшення 
затрат, а й стабільність існуючої інституційної 
рівноваги. Навіть попри всі можливі економічні 
переваги, перехід від неефективних до ефективних 
інститутів може виявлятися недоцільним, якщо 
він призведе до перевороту і подальшої відміни 
проведених реформ. Фактично, в цій моделі вті‑
люється звична для економіки розвитку ідея мно‑
жинності форм інституційної рівноваги: країни 
з ефективними інститутами можуть підтримувати 
високий рівень економічної ефективності і багат‑
ства, країни зі слабкими інститутами вимуше‑
ні задовольнятися неефективністю, а їх перехід 
в першу категорію практично неможливий.

Рівень стабільності інституційної системи мож‑
на і далі оцінювати на основі тривалості її існуван‑
ня, а темп економічних реформ — за їх результа‑

том, рівнем економічного зростання. Очевидно, що 
такі непрямі оцінки ще більше розмивають і без 
того не однозначну залежність — але точніших 
і одночасно досить широких (таких, які стосують‑
ся значного переліку країн різного економічного 
розвитку), даних в принципі не існує.

Цілком очікувано і відповідає наявним дослі‑
дженням (зокрема, [5]) спостереження, що деста‑
білізація інституційної системи в ході перевороту 
призводить до суттєвого зниження ВВП. Так, се‑
редній приріст ВВП за рік, протягом якого відбу‑
вається переворот, сягає‑2%. Для країн, де еконо‑
мічна система протягом всього року існує в дійсно 
рідкісних умовах катастрофічної нестабільності 
і багаторазових переворотів (це всього 21 випад‑
ків у 15 різних країнах), може досягати такого ж 
рідкісного й катастрофічного рівня в –8% за рік.

Водночас, наявні дані дозволяють говорити не 
лише про вплив самого перевороту, а й про темпи 
економічного приросту у новостворених і вже уста‑
лених інституційних системах. Окремі результати 
розрахунків наведено в останньому рядку таблиці 
1 вище, а більш детальні і наочні показники — 
у вигляді графіка на рис. 5 нижче.

Можна помітити, що пік економічного росту 
досягається протягом 15–20 років з початку 
існування режиму, що співпадає з переходом до 
усталеної інституційної системи. Новіші інсти‑
туційні системи та режими демонструють нижчі 
темпи економічного розвитку навіть з врахуван‑
ням тої фази відновлення, яку їм необхідно пройти 
після перевороту. Більш зрілі режими — з кож‑
ним наступним роком існування демонструють все 
нижчі середні темпи приросту ВВП. Ця тенденція 
може бути пов’язана і з досягненням цими країна‑
ми в умовах стабільності інституційної системи ви‑
щого рівня розвитку економіки, який ускладнює 

Рис. 4. Очікувана подальша тривалість існування режиму залежно від терміну, який він вже проіснував раніше
Джерело: власні розрахунки автора на основі [9]
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подальше різке зростання — але вона може вияви‑
тися і певним фундаментальним обмеженням, яке 
вимагає додаткових досліджень.

Ці результати в цілому збігаються з попередні‑
ми теоретичними напрацюваннями. Збільшення 
темпів економічного росту протягом перших 15 
років існування інституційної системи повністю 
відповідає передбаченням теоретичної моделі, роз‑
робленої в [2]. Водночас, подальше погіршення 
темпів економічного розвитку замість очікуваної 
їх стабілізації свідчить або про неточність їх як 
показника спроможності до реформ, або про обме‑
жену застосовність теорії до усталених і стабіль‑
них інституційних систем.

Крім того, слід розуміти, що тривалість існу‑
вання режиму — далеко не ідеальна метрика ста‑
більності. Так, на стабільність дуже помітно 
впливає і інший ключовий фактор — термін 
перебування на посаді політичного лідера. Ви‑
являється, що, на противагу тривалості існування 
режиму, тривалість повноважень конкретного лі‑
дера є скоріше негативним чинником: що довше 
президент чи диктатор перебуває на посаді, то 
нижчими є його шанси піти з посади конститу‑
ційними способами і вищими — бути усунутим 
внаслідок державного перевороту. Графік зміни 
частки переворотів залежно від строку, протягом 
якого лідер незмінно займав свою посаду, можна 
розглянути на рисунку 6.

Цю тенденцію можна пояснити тим, що в ін‑
ституційній системі накопичується дисбаланс 
через нездатність реагувати на зміну політико‑ 
економічного становища шляхом заміни лідера 
чи домінуючої політичної сили. Як можна помі‑
тити, вона по‑різному проявляється для молодих 
режимів, які існують менше 15 років, і для вже 
усталених інституційних систем. У нових режимах 

шанси перевороту з перепадами зростають протя‑
гом будь‑якого строку правління лідера: можна 
припустити, що неефективність новостворених ін‑
ституційних систем для збереження стабільності 
вимагає настільки значних і частих змін, що пе‑
редбачає зміну домінуючої коаліції і її офіційного 
керівника.

У свою чергу, усталені режими не лише де‑
монструють набагато нижчий в середньому рівень 
переворотів, а й частково звільнені від цієї загро‑
зи: на початку, в перші 5 років правління нового 
лідера, усталені режими є незмінно стабільними, 
ризик перевороту дещо вищий ще протягом 5 ро‑
ків, а далі починає зростати аналогічно до нових 
режимів. Імовірно, така особливість пов’язана зі 
строком повноважень президентів чи парламента‑
ріїв (і, відповідно, прем’єр‑міністрів) в розвину‑
тих демократичних країнах — регулярна заміна 
політичних лідерів там супроводжується значною 
стабільністю.

При цьому необхідно пам’ятати, що строк пе-
ребування на посаді політичного лідера і трива-
лість існування суспільно- політичного режиму, 
близько пов’язані в межах одної конкретної ка-
денції. Для нових лідерів, які прийшли до влади 
після суспільно‑ політичного перевороту, ці по‑
казники тотожні: тривалість існування режиму 
і строку повноважень повністю збігаються. Для 
решти режимів вони зростають паралельно: з кож‑
ним наступним днем перебування на посаді лідера 
росте також і тривалість існування відповідного 
режиму. В результаті той факт, що строк повно‑
важень негативно впливає на стабільність режи‑
му, говорить не про дію цього чинника як такого, 
а й про сумарний ефект одночасного впливу двох 
зростаючих паралельно показників. Вплив три‑
валості незмінного лідерства є надто значним для 

Рис. 5. Середні темпи економічного росту залежно від строку існування режиму
Джерело: власні розрахунки автора на основі [9; 13]
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компенсації згаданими вище конструктивними 
механізмами адаптації або відбору. Термін пере‑
бування конкретного лідера на політичній посаді 
не просто негативно впливає на стабільність інсти‑
туційної системи, а переважує позитивний вплив 
паралельного росту тривалості існування режиму.

Значний вплив цього фактору на ризик деста‑
білізації інститутів шляхом перевороту ускладнює 
використання лише тривалості існування інститу‑
ційної системи для оцінки її стабільності і вимагає 
додаткових досліджень.

Висновки і перспективи. В цілому з даних бази 
Archigos можна зробити три ключових висновки 
щодо ролі інституційної стабільності та закономір‑
ностей її формування.

По-перше, ризик втрати стабільності і, зо-
крема, державні перевороти є фундаменталь-
ним фактором розвитку національної інсти-
туційної системи. Більшість молодих режимів 
нездатні уникнути критичної дестабілізації і чер‑
гових політичних переворотів протягом перших 
15 років свого існування, тоді як розвинуті краї‑
ни спираються на столітній досвід поступального 
розвитку інститутів. При цьому розрив у рівні 
чутливості до загроз між новоствореною інститу‑
ційною системою та її усталеними аналогами сягає 
десятків разів, що створює непереборні бар’єри 
між нечисленними стабільними і розвинутими 
країнами з одного боку, і численними молодими 
і нестійкими режимами з іншого.

По-друге, між цими групами спостерігається 
значна економічна нерівність — різниця в інсти-
туційній стабільності має неабиякі наслідки 
для економіки країни. В першу чергу можна гово‑
рити про дуже значні відмінності в рівні економіч‑
ного розвитку: багаті країни — винятково стабіль‑

ні, бідні — нестабільні, хоч і не можна однозначно 
ідентифікувати напрямок причинно‑ наслідкового 
зв’язку. Водночас, крім різниці в рівні економіч‑
ного розвитку як такого спостерігається також 
і різниця в її динаміці: відбувається зростання 
темпів економічного росту по мірі стабілізації ін‑
ституційної системи в країні у відповідності до 
раніше розробленої теоретичної моделі.

По-третє, тривалість існування інституцій-
ної системи, а, отже, її розвитку, адаптації та 
успішного відбору є важливим, але не єдиним 
фактором стабільності інституційної системи. 
Зокрема, термін перебування лідера держави на 
посаді є не просто негативним фактором, а таким, 
що може переважувати позитивний вплив трива‑
лості існування режиму та інституційної системи.

Цих висновків достатньо, щоб можна було го‑
ворити про стабільність як конкретну, об’єктивну 
і вимірювану характеристику інституційної систе‑
ми на рівні держави, і оцінювати вплив на неї ок‑
ремих факторів, таких як тривалість неперервного 
існування інститутів чи строк перебування на по‑
саді конкретних лідерів. В ключі вже проведених 
досліджень ці напрацювання можна також вико‑
ристовувати для оцінки і прогнозування перебігу 
інституційних трансформацій і, зокрема, масштаб‑
них реформ. При цьому необхідні подальші дослі‑
дження, які дозволять точніше оцінювати вплив 
на стабільність інституційної системи та шанс її 
дестабілізації як цих, так і інших, поки не іденти‑
фікованих факторів, а також перевірити отримані 
результати з використанням інших даних. Крім 
того, доцільно також з’ясувати, наскільки зако‑
номірності дестабілізації інституційної системи 
в масштабі держави застосовні до інших, дрібні‑
ших систем інститутів.

Рис. 6. Частка усунутих в ході перевороту серед лідерів держав, які перебували на посаді  
не менше певного строку

Джерело: власні розрахунки автора на основі [9]
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ПЕРСПЕКТИВИ СТРАХУВАННЯ В МІЖНАРОДНОМУ ТУРИЗМІ 
У КОНТЕКСТІ СТАЛОГО РОЗВИТКУ

PROSPECTS OF INSURANCE IN INTERNATIONAL TOURISM  
IN THE CONTEXT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Анотація. Статтю присвячено дослідженню перспектив страхування в міжнародному туризмі у контексті сталого 
розвитку. Досліджено сутність та роль страхування у сфері міжнародного туризму. Узагальнено найбільш популярні 
види страхування в міжнародному туризмі, серед яких особливу увагу приділено дослідженню етичного страхування 
подорожей. Встановлено, що цей туристичний продукт спроможний вирішувати проблеми збереження та відновлення 
навколишнього середовища, екології, бідності та стати надзвичайно перспективним і дієвим інструментом для досягнення 
поставлених цілей концепції сталого розвитку.

Проаналізовано досвід британських страхових компаній, які функціонують на міжнародному ринку страхування, по 
створенню етичного страхового продукту та механізм його продажу туристу. Встановлено, що кошти від його реалізації 
надходять до глобальних благодійних та некомерційних організацій. У подальшому закумульовані кошти направляються 
на реалізацію грантів та проектів, у залежності від мети цих організацій. У статті представлено існуючі ініціативи, які 
використовують ці страхові компанії, для залучення своїх співробітників та самих туристів до проблем збереження та 
відновлення довкілля.

Враховуючи обґрунтовану необхідність у створенні етичного страхового продукту, запропоновано шляхи для його 
швидкого розвитку. Реалізація цього перспективного виду страхування в міжнародному туризмі, дозволить суттєво 
покращити екологію на нашій планеті та зберегти природні ресурси для нащадків.

Ключові слова: туризм, турист, страхування в міжнародному туризмі, страховий продукт, сталий розвиток.

Summary. The article is devoted to researching the prospects of insurance in international tourism in the context of sustain-
able development. The essence and role of insurance in the field of international tourism has been studied. The most popular 
types of insurance in international tourism have been summarized, among which special attention has been paid to the study 
of ethical travel insurance. It has been established that this tourist product is able to solve the problems of preservation and 
restoration of the environment, ecology, poverty and become an extremely promising and effective tool for achieving the goals 
of the concept of sustainable development.

The experience of British insurance companies operating on the international insurance market in creating an ethical insur-
ance product, and the mechanism of selling it to tourists have been analyzed. It has been established that funds from selling 
the product go to global charities and non-profit organizations. Then, the accumulated funds are directed to the implementa-
tion of grants and projects, depending on the goals of these organizations. The article presents the existing initiatives used by 
these insurance companies to involve their employees and tourists themselves in the problems of preserving and restoring the 
environment.

Taking into account the well-founded need to create an ethical insurance product, ways for its rapid development have been 
proposed. Implementation of this promising type of insurance in international tourism will significantly improve the ecology of 
our planet and preserve natural resources for posterity.

Key words: tourism, tourism, international tourism insurance, insurance product, sustainability development.
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Постановка проблеми. У третьому тисячолітті 
туризм набуває стрімкого розвитку та вважа‑

ється одним із основних секторів багатьох економік 
у всьому світі. Зростання туристичних поїздок, на 
жаль, має і негативний вплив на довкілля. Збіль‑
шення викидів вуглекислого газу, пов’язаних з ви‑
користанням авіа та автотранспорту, надмірне 
використання природно‑ рекреаційних ресурсів, 
засмічення і забруднення природи, може призвести 
до екологічної катастрофи. Проблеми забезпечення 
збереження та відновлення навколишнього середо‑
вища є надзвичайно актуальними, що обумовлено 
основними цілями сталого розвитку та потребують 
негайного вирішення. Саме страхування у сфері 
туризму здатне відповісти таким викликам сьо‑
годення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До‑
слідженням теоретичних та практичних аспектів 
страхування в міжнародному туризмі, займалися 
такі зарубіжні вчені як: Талескі П., Ташков Н. [1], 
Діаконідзе М. [2], Леггат П., Карн Д., Кеджару‑
не У. та інші [3]. Аналіз літератури свідчить про 
активне опрацювання даної проблеми і в Украї‑
ні. В дослідженнях вітчизняних вчених, таких 
як: Внукова Н. М. [4], Пономарьова О. Б. [5], Ба‑
кало Н. В., Крекотень І. М., Маховка В. М. [6], 
Кучай О. В. [7], Мальська М. П., Антонюк Н. В., 
Ганич Н. М. [8] висвітлено розвиток страхування 
діяльності у міжнародній туристичній індустрії.

Незважаючи на значний рівень опрацювання 
досліджуваної тематики, питання страхування 
в міжнародному туризмі, у контексті сталого роз‑
витку, досі не розкрито.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
дослідження сутності страхування в міжнародному 
туризмі та визначення його перспектив у контексті 
сталого розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. Між‑
народний туризм, як частина процесу глобального 
розвитку та інтеграції, став одним із впливових 
факторів, від якого залежить зростання економі‑
ки, підвищення конкурентоспроможності країни 
на світових ринках, зростання добробуту населен‑
ня. Для забезпечення стабільної діяльності ту‑
ристичних підприємств і гарантування якісного 
відпочинку туристам, як інструмент управління 
ризиками, у сфері міжнародного туризму вико‑
ристовують страхування.

Страхування в міжнародному туризмі — це ос‑
новна форма гарантування страховими компаніями 
безпеки туристів у країні тимчасового перебуван‑
ня, покликана при настанні страхових випадків 
компенсувати можливу шкоду, заподіяну здоров’ю 
чи майну туристів, за рахунок страхових внесків, 
що сплачуються ними [8]. При цьому договір стра‑
хування зі страховиком можуть укласти туристи 
самостійно або суб’єкт туристичної діяльності, як 
посередник страхової компанії. Програми страху‑
вання у міжнародному туризмі можуть складатись 
не тільки з обов’язкових видів страхування, а й 
включати ще й різноманітний спектр послуг (до‑
бровільні) за бажанням туриста (табл. 1).

Надзвичайно перспективним та важливим на‑
прямком розвитку сфери страхування у міжна‑
родному туризмі вважаємо етичне страхування. 
Етичне страхування подорожей — це страховий 
продукт, спрямований на захист та відновлення 
природно‑ рекреаційних ресурсів планети, поліп‑
шення екології, підтримку культурної ідентичнос‑
ті місцевих народностей, спричинених шкодою, 
яку наносить турист під час подорожей. Особливої 
актуальності цей вид добровільного страхування 
набуває у контексті реалізації цілей сталого роз‑
витку, затверджених на Саміті ООН у вересні 2015 

Таблиця 1
Найпоширеніші види страхування в міжнародному туризмі

Обов’язкове Добровільне

 – медичне страхування;
 – страхування від нещасних випадків;
 – страхування цивільної відповідально‑
сті власників транспортних засобів.

 – майнове страхування;
 – страхування ділових подорожей;
 – страхування цивільної відповідальності за збитки, заподіяні майну 
інших осіб;
 – страхування відповідальності туроператора;
 – страхування на випадок затримки транспорту;
 – страхування від ненадання або неповного надання туристичних послуг;
 – етичне страхування подорожей;
 – страхування на випадок неможливості здійснити подорож з поважних 
причин;
 – страхування на випадок передчасного повернення до місця постійного 
проживання;
 – страхування на покриття витрат, пов’язаних з лікуванням в разі захво‑
рювання на COVID‑19;
 – страхування банківських гарантій;
 – страхування відповідальності агентів з продажу авіаційних пасажир‑
ських перевезень.

Джерело: складено автором на основі [2; 7; 9; 10]
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року в рамках 70‑ї сесії Генеральної Асамблеї ООН 
у Нью‑ Йорку (рис. 1).

Значний досвід у створенні етичного страхово‑
го продукту мають страхові компанії Великобри‑
танії. Деякі, заключаючи договір страхування, 
пропонують туристу, до ціни свого полісу, додати 
страховий продукт, кошти від якого будуть на‑
правлені до глобальних благодійних та некомер‑
ційних організацій, для вирішення поставлених 
завдань (Naturesave, World Nomads, Evergreen 
Insurance Services). Частина страхових компаній 
використовує систему знижок (Responsible Travel). 
Придбавши відповідний страховий продукт ту‑
рист отримує знижку, яку може використати на 
власний розсуд: отримати всю знижку самостійно, 
передати всю суму на благодійність або отримати 
половину знижки та віддати половину на благо‑
дійність. Завдяки цьому акумулюються мільярди 
доларів. Метою діяльності організацій, які отриму‑
ють кошти від етичного страхування подорожей є:
 – фінансування грантів і проєктів сфери охорони 
природи та відновлення навколишнього середо‑
вища;

 – підтримка культурної ідентичності місцевих 
народностей на яких впливає туризм;

 – участь у реалізації грантів і проєктів пов’язаних 
з переробкою сміття та випуском екологічних 
товарів;

 – фінансування енергоефективних проєктів;
 – підготовка кваліфікованих працівників у сфері 
туризму з питань етичного ставлення до природи;

 – розвиток сфери «зеленої» енергетики;
 – боротьба з бідністю;
 – реабілітація тварин та інші.

Окрім фінансування благодійних та некомерцій‑
них організацій, страхові компанії мають безліч 
ініціатив направлених на збереження довкілля та 
залученні до участі у них людини. Так, Naturesave 
має унікальну схему заохочення для відпочинку 
без перельотів, у рамках якої, її співробітникам 
рекомендується уникати авіаперельотів. Усім 
працівникам пропонується до чотирьох днів до‑
даткової оплачуваної щорічної відпустки, якщо 
вони вважають за краще подорожувати суходолом, 
а не літати. Naturesave започаткувала кампанію 
Climate Perks, щоб просувати цю ініціативу серед 

Рис. 1. 17 цілей сталого розвитку
Джерело: [11]
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інших підприємств. Також вона зобов’язується, 
через свою благодійну организацію The Naturesave 
Trust, посадити дерево за кожний оформлений 
страховий поліс [9]. Evergreen Insurance Services 
пропонує своїм клієнтам самостійно, з запропо‑
нованого списку, обрати благодійну організацію 
до якої буде направлено кошти та мету їх вико‑
ристання [10].

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Результати проведених досліджень свідчать, що 
сфера страхування міжнародного туризму не по‑
винна обмежуватись тільки забезпеченням гаран‑
тування безпеки туристів та компенсацією мож‑
ливої шкоди, заподіяної їх здоров’ю чи майну. 

Можна стверджувати, що вона також спроможна 
вирішувати проблеми збереження та відновлен‑
ня навколишнього середовища, екології, бідно‑
сті та стати надзвичайно перспективним і дієвим 
інструментом для досягнення поставлених цілей 
концепції сталого розвитку. Досвід британських 
страхових компаній, які функціонують на міжна‑
родному ринку страхування є тому яскравим при‑
кладом і створення етичного страхового продукту 
іншими страховими компаніями вважаємо за по‑
трібне. Забезпечення швидкого розвитку етичного 
страхування в міжнародному туризмі можливе 
тільки за умови включення його до обов’язкових 
видів страхування.
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РОЛЬ ЗЕЛЕНОЇ ЕКОНОМІКИ  
В УМОВАХ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ СТРАТЕГІЇ  

СТАЛОГО РОЗВИТКУ

THE ROLE OF THE GREEN ECONOMY IN  
THE CONDITIONS OF IMPLEMENTING THE STRATEGY  

OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Анотація. Глобальна економіка рухається нестабільним шляхом. Після промислової революції світова економіка зро-
стала за рахунок довкілля та використання у великих обсягах невідновлювальних природних ресурсів. Зелений тренд, який 
запроваджений європейськими та іншими розвинутими країнами вплинув на розвиток зеленої економіки, яка потребує 
застосування процесів і процедур державної політики та підтримки. Представлено історичний аспект запровадження 
терміну зелена економіка, розкрито її суть та продемонстровано думку зарубіжних вчених щодо даного виду економіки. 
У досліджені представлено концепцію зеленої економіка, яка уособлює в собі взаємозв’язок економіки і екології за озна-
ками стійкості сталого розвитку та рівня їх змін. Поряд з представленим значенням зелена економіка розкрито суть та 
роль дематеріалізації економіки, яка уособлює в собі зменшення шкідливих викидів при виробництві продуктів.

Проаналізовано частку розвитку зеленої економіки у світових економічних галузях за різними напрямами спряму-
ванням. Здійснений аналіз світового розвитку зеленої економіки за «зеленими секторами», який представлений на рівні 
39% управління енергією та ефективністю. Встановлено, що зелена економіка в «зелених секторах» стабільно зростає 
і тим самим демонструє розвиток і зростання зеленої економіки у світовому просторі у функціонуванні зелених ланцюгів 
створення вартості.

Встановлено, що зелена економіка пропонує новий підхід до вирішення екологічних проблем, пов’язаних з забруднен-
ням повітря, води та ґрунтів, втратою біорізноманіття, глобальним потеплінням та іншими проблемами. Це досягається за 
допомогою впровадження інноваційних технологій, збільшення енергоефективності, переходу до відновлюваних джерел 
енергії та розвитку екологічно чистих промислових процесів.

Ключові слова: зелена економіка, сталий розвиток, екологічна економіка, концепція зеленої економіки.

Summary. The global economy is moving along an unstable path. After the industrial revolution, the world economy grew at 
the expense of the environment and the large volumes of non-renewable natural resources use. The green trend, which is imple-
mented by European and other developed countries, influenced the green economy development, which requires the application 
of the state policy processes and support procedures. The historical aspect of the green economy term implementation has been 
presented, its essence and the opinion of foreign scientists regarding this type of economy is demonstrated has been revealed. 
The study presented the green economy concept, which embodies the interrelationship of the economy and ecology in terms of 
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the sustainability of sustainable development and their changes level Along with the presented green economy meaning, the 
essence and role of the dematerialization of the economy has been revealed, which embodies the reduction of harmful emissions 
while product production.

The share of the green economy development in the world’s economic sectors in various directions has been analyzed. The glob-
al development of the green economy by «green sectors» analyses, which is represented at the level of 39% of energy management 
and efficiency, has been conducted. It is determined that, the green economy in «green sectors» is growing steadily and thereby 
demonstrates the green economy development and growth in the global space and in the functioning of green value chains.

It has been determined that green economy offers the new approach to environmental problems, related to air water and soil 
pollution, biodiversity loss, global warming and other problems solvation. This is achieved through the innovative technologies 
implementation, energy efficiency increase, transition to renewable energy sources and of environmentally friendly industrial 
processes development.

Key words: green economy, sustainable development, economy dematerialization, environmental economics, green econo-
my concept.

Постановка проблеми. Світ переживає нестабіль‑
ний період: економічні, геополітичні, суспільні 

та екологічні зміни, які впливають на глобальний 
погляд. Спостерігається зростання інфляції до де‑
сятилітніх максимумів, спонукаючи до швидкого 
посилення грошово‑ кредитної політики, скорочення 
сімейних бюджетів та зменшення фіскальної під‑
тримки у зв’язку з пандемією COVID‑19, загострен‑
ням збройних конфліктів, посиленню соціальної 
розгуртованості та інших глобальних та локальних 
викликів. Безліч країн з низьким рівнем доходу 
стикаються з глибокими фінансовими труднощами 
та зміною клімату.

Зелена економіка є новою економічною пара‑
дигмою, спрямована на розвиток економічного 
прогресу та захисту навколишнього середовища. 
Екологізація економіки в свою чергу не перешкод‑
жає ні створенню багатства, ні вирішенню пи‑
тання зайнятості. Натомість відповідні сектори 
економіки можуть створити сприятливі умови для 
інвестицій, зростанню та створенню нових робочих 
місць та точок економічного зростання на осно‑
ві концепції інклюзивного розвитку та сталого 
зростання економіки під час переходу до зеленої 
економіки.

Перехід до зеленої економіки має одну головну 
мету це невідкладний прогрес у трьох ключових 
сферах політики. Це оцінка навколишнього се‑
редовища, облік навколишнього середовища та 
стимули для покращення навколишнього сере‑
довища. Сьогодні, в умовах загрози глобального 
потепління, занепаду основних екосистем, а також 
страхів щодо енергетичної безпеки, досягнення 
цих цілей є ще більш життєво важливими та прі‑
оритетними у світі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тер‑
мін «зелена економіка» вперше було згадано у пра‑
ці Д. Пірса, А. Маркандія, Е. Барб’є у 1989 році 
в якій був представлений план зеленої економіки. 
План зеленої економіки запропонований вченими 
вперше представив практичні політичні заходи для 
«озеленення» сучасних економік і виведення їх на 
шлях сталого розвитку [1]. На думку Д. Бореля‑ 

Саладіна, І. Турока, концепція зеленої економі‑
ки є дуже привабливою для держав і компаній, 
оскільки вона спрямована на надання одночасного 
рішення як для безробіття, так і для екологічних 
проблем з новими «зеленими» інструменти для 
зменшення екологічної шкоди [2].

Екологічні проблеми є наслідком неефектив‑
ного використання природних ресурсів та недо‑
оцінювання природного капіталу, а екологія та 
екологічна економіка — взаємопов’язані між собою 
в питаннях зеленої економіки [2]. Їхньою основ‑
ною передумовою є те, що суспільство в цілому 
має визначати вартість, що відображає зовнішні 
витрати або стале використання природних ре‑
сурсів [3].

Екологічна економіка ґрунтує свій підхід на 
розгляді економіки як підсистеми більшої екосис‑
теми Землі та наголошує на збереженні природного 
капіталу для оцінки критичних порогів, але воно 
також включає дослідження інститутів, режимів 
та механізмів екологічного управління, стверджує 
А. Вант [4]. Також А. Вант вважає, що формуван‑
ня екологічної політики, як процесу формування 
переваг до визначення яких розподіл ресурсів на‑
вколишнього середовища є кращим перед вибором 
інструментів державної політики [5]. На думку 
М. Віола, М. Коркеакоскі та інших зелена еконо‑
міка одночасно сприяє екологічній стійкості, соці‑
альній інклюзивності та економічному зростанню, 
що принесе користь найменш розвинутим країнам, 
які сильно залежать від природних ресурсів [6].

Мета статті. Метою статті є висвітлити значен‑
ня, роль та розвиток зеленої економіки в Світі, 
впровадження її в економічний простір для досяг‑
нення основної цілі сталого розвитку.

Виклад основного матеріалу. В процесі дослі‑
дження та розвитку зеленої або екологічної еконо‑
міки вченими було представлено поняття «демате‑
ріалізація економіки». Дематеріалізація економіки 
означає зменшення матеріалу або використання 
енергії на одиницю продукції. Дематеріалізація 
відноситься до зниження об’єму та токсичності 
потоків у людській лінійній системі і передбачає 
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замикання циклів матеріалів або енергії [7; 8]. 
Дематеріалізація зменшує викиди, відповідно до 
закону збереження маси будь‑якого матеріального 
внеску швидше або пізніше виявляє як викиди або 
відходи, які є результатом системи [9].

У світовому просторі відбувається адаптація зе‑
леної економіки до національної економіки і уря‑
дових рішень, що призвело до різних дискусійних 
форм. Розрізняють чотири дискусійні форми зеле‑
ної економіки: зелена стійкість, зелене зростання, 
зелена трансформація та зелена революція [10]. 
Наукові дискурси щодо зеленої трансформації та 
революції кидають виклик економічному зростан‑
ню як основі економіки, тоді як «зелена стійкість» 
зосереджується на ініціативах щодо стійкості на 
рівні місцевих громад, які розглядаються як більш 
технічні, ігноруючи будь‑яку потребу в більш 
фундаментальних змінах. Зелене зростання — це 
найпоширеніша форма зеленої економіки в світо‑
вому просторі та найбільш узгоджена з мейнстрі‑
мом неокласики. Це пояснюється орієнтацією на 
можливості, які представляють такі методи, як 
вуглецеві ринки, біорозвідка та комерціалізація 
екосистемних послуг [11; 12].

Отже, «зелена» економіка є потенційним дже‑
релом зайнятості, може зупинити подальшу втрату 

продуктивності, а також може вирішити проблему 
зміни клімату та погіршення навколишнього сере‑
довища. Зелена економіка забезпечує макроеконо‑
мічний підхід до сталого економічного зростання 
з основним акцентом на інвестиціях, працевлашту‑
ванні та кваліфікації. Переваги зеленої економіки 
можна розглядати через призму трьох аспектів: 
економічного, соціального та екологічного. Деякі 
з прямих економічних переваг включають покра‑
щення економічного зростання, продуктивності та 
конкурентоспроможність та прискорення іннова‑
цій через виправлення недоліків ринку.

Існує низка соціальних вигід, які базуються на 
зниженні впливу навколишнього середовища на 
проблеми зі здоров’ям, на ризики щодо створення 
робочих місць і скорочення бідності, покращення 
регіональної рівності, підвищення стійкості до сти‑
хійних лих, коливання цін на товари, економічних 
криз та інші. Нарешті, переваги для навколишнього 
середовища включають пом’якшення зміни кліма‑
ту, покращення ефективного використання природ‑
них ресурсів, зменшення залежності від викопного 
палива, зменшення парникових газів та інші.

Отже, зелена економіка це стійка загальноп‑
ланетарна економіка, що стосується всіх еконо‑
мічних ланок та розвитку економічних процесів. 

Рис. 1. Класифікація концепцій зеленої економіки до сталого розвитку
Джерело: сформовано автором на основі [13; 14]
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виробництво, екологізація відходів, чисте довкілля, промислова екологія 

тощо) та підходи (ресурсоефективність, відновлювані ресурси, повторна 

переробка, еко-дизайн, зелена інфраструктура, біотехнології тощо).  

Теоретичний підхід та концепція зеленої економіки базується на тому, 

що зелену економіку можна пов’язати як з теорією екологічної економіки, так 

і з екологічною економікою. Реалізація цих двох теорій на практиці 

призводить до різних концепцій і підходів. Економіка природокористування 

тісно пов’язана з органічним виробництвом та ресурсоефективністю, тоді як 

екологічна економіка на таких концепціях, як промислова екологія або 

циркулярна економіка. Усі ці концепції або теорії необхідні для досягнення 

основних цілей зеленої економіки (економічна, екологічна, соціальна) (рис.1).  
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Зелена економіка акцентує увагу на використанні 
альтернативних (відновлювальних) джерел енергія 
для промисловості та транспорту замість викоп‑
ного палива. Розвиток галузей з низьким вміс‑
том вуглецю на основах циркулярної економіки, 
сприятиме можливості зеленого економічного 
зростання, соціальній згуртованості та покращен‑
ню природній вантажопідйомності — тим самим 
безпосередньо досягненню цілі сталого розвитку.

Слід відмітити, що у світовому практиці або 
політиці зелена економіка та сталий розвиток 
розглядаються як додаткові економічні цілі. 
Зелена економіка не може забезпечити сталого 
економічного розвитку, поки всі три аспекти не 
будуть гармонізовані. Оскільки, зв’язок між зеле‑
ною економікою та сталим розвитком не завжди 
зрозумілий. Однією з головних причин є те, що 
зелена економіка охоплює багато різноманітних 
концепцій (органічне виробництво, екологізація 
відходів, чисте довкілля, промислова екологія 
тощо) та підходи (ресурсоефективність, віднов‑
лювані ресурси, повторна переробка, еко‑дизайн, 
зелена інфраструктура, біотехнології тощо).

Теоретичний підхід та концепція зеленої еконо‑
міки базується на тому, що зелену економіку можна 
пов’язати як з теорією екологічної економіки, так 

і з екологічною економікою. Реалізація цих двох 
теорій на практиці призводить до різних концепцій 
і підходів. Економіка природокористування тісно 
пов’язана з органічним виробництвом та ресурсое‑
фективністю, тоді як екологічна економіка на таких 
концепціях, як промислова екологія або циркуляр‑
на економіка. Усі ці концепції або теорії необхідні 
для досягнення основних цілей зеленої економіки 
(економічна, екологічна, соціальна) (рис. 1).

Органічне виробництво або біоекономіка потре‑
бують меншої адаптації до способу життя людей 
і передбачає зміну між навколишнім середовищем 
і економічним капіталом. Промислова екологія, си‑
стема продукт‑ сервіс або рішення, засновані на при‑
роді, припускають, що структурні зміни необхідні 
в нашому суспільстві для вирішення проблем сталого 
розвитку. Слід відмітити, що зелена економіка більш 
пов’язана з концепцією слабкої стійкості (енергое‑
фективність, контроль забруднення тощо), ніж кон‑
цепція сильної стійкості, яка потребує глибоких су‑
спільних трансформацій як циркулярна економіка.

За даними FTSE Russell частка зеленої еконо‑
міки в різних світових галузях становить понад 
75% і припадає на технології — 29%, промислові 
товари та послуги — 17%, автомобілебудування та 
запчастини — 16%, комунальні послуги (рис. 2).
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Рис. 2. Частка зеленої економіки в світових економічних галузях у 2022 р. 

Джерело: сформовано автором на основі [15; 16] 
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Рис. 2. Частка зеленої економіки в світових економічних галузях у 2022 р.
Джерело: сформовано автором на основі [15; 16]
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В наукових працях зелену економіка представ‑
ляють, як економіку яка зосереджена виключ‑
но на відновлювальних джерелах енергії та зміні 
клімату. Насправді зелена економіка являє собою 
різноманітний набір видів діяльності, що охоплює 

різні ланцюги вартості і при цьому генерує рішен‑
ня для декількох екологічних цілей.

Світовий розвиток зеленої економіки здійс‑
нюється у так званих «зелених секторах», таких 
як енергетичне обладнання, генерація енергії, 

Рис. 3. Світовий розвиток зеленої економіки за «зеленими секторами» у 2022 р.
Джерело: сформовано автором на основі [15; 16]
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Рис. 3. Світовий розвиток зеленої економіки за «зеленими секторами» у 2022 р.  
Джерело: сформовано автором на основі [15; 16] 
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екологічні ресурси, водна інфраструктура, кон‑
троль відходів та інші. Дослідження даних секто‑
рів зеленої економіки демонструє, що 39% зеленої 
економіки припадає на управління енергією та 
ефективністю, 20% на транспортне обладнання, 
9% енергетичне обладнання, 7% на генерацію 
енергії (рис. 3).

Враховуючи вище сказане можна стверджувати, 
що інші сектори зеленої економіки є меншими, 
але не менш вагомими у функціонуванні зеле‑
них ланцюгів створення вартості. Виробництво 
та обладнання з відновлюваних джерел енергії 
становить 18% зеленої економіки та є сектором, 
який відіграє вирішальну роль у декарбонізації 
енергетичного сектора. Інша сфера зеленої еконо‑
міки, така як екологічні ресурси є надзвичайно 
важливими для виробництва екологічно чистих 
товарів і послуги.

Аналіз зеленої економіки за країнами світу 
свідчить про те, що вона різноманітна в усьому 
світі, хоча є домінуючі країни такі як Тайвань, 
Японія, США та Китай відповідно до світового 
ринку. Натомість, європейські країни хоч і ма‑
ють менші географічні розміри по відношенням 
до вищезазначених країн, але їх частка глобальної 
зеленої економіки за розміром більш вагоміша до 
решти світу.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Роль та значення зеленої економіки в світі 
з кожним роком зростає та набирає геополітич‑
них обертів. Перехід до зеленої економіки вима‑
гає від зацікавлених сторін навчитися готуватися 

для майбутніх ринкових змін. Крім того, перехід 
торкнеться країн по‑різному, залежно від їх еконо‑
мічної структури, стратегічних цілей розвитку та 
наявності технологічних можливостей. Перспекти‑
вою розвитку «зеленої економіки» є узгодженість 
державної політики між усіма відповідними мініс‑
терствами, визначення потреб державної політики 
щодо створення екологічних робочих місць і еко‑
логічних навичок на основі емпіричного досвіду.

Впровадження стратегії сталого розвитку пе‑
редбачає активну підтримку зеленої економіки 
через розробку і впровадження відповідних по‑
літик, законодавства та інструментів. Це може 
включати фінансові стимули, пільги для зелених 
підприємств, регулювання викидів та нормативні 
акти, що сприяють зеленому виробництву та спо‑
живанню.

Зелена економіка в умовах імплементації стра‑
тегії сталого розвитку є необхідним і перспектив‑
ним підходом для забезпечення збалансованого 
розвитку, який враховує потреби сучасного су‑
спільства, економічну стабільність та збереження 
навколишнього середовища. Втілення стратегії 
сталого розвитку та зеленої економіки вимагає 
спільних зусиль уряду, бізнесу та громадськості. 
Розробка та впровадження ефективних політик, 
законодавства та інструментів є ключовими еле‑
ментами успішної реалізації цих підходів. Крім 
того, активна участь громадян у прийнятті рішень 
та залучення громадськості до зелених ініціатив є 
важливим фактором для досягнення сталого роз‑
витку.
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НАУКОВО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ ОЦІНЮВАННЯ  
ВПЛИВУ СМАРТ-ІНФРАСТРУКТУРИ  

НА РОЗВИТОК ГРОМАД 1

SCIENTIFIC AND METHODOLOGICAL ASPECTS  
OF ASSESSING THE IMPACT OF SMART INFRASTRUCTURE  

ON THE DEVELOPMENT OF COMMUNITIES

Анотація. Вступ. Сучасний світ стрімко розвивається завдяки широкому застосуванню технологій у всіх сферах життя. 
Одним із найбільш актуальних та перспективних напрямів є впровадження смарт- інфраструктури для громад. Смарт-інф-
раструктура — це система інноваційних технологій та рішень, що дозволяють оптимізувати ресурси, покращити якість 
життя мешканців, забезпечити стійкість та сталість розвитку міст і селищ. Смарт-інфраструктура для громад є необхідним 
та актуальним напрямом розвитку. Вона сприяє покращенню ефективності ресурсів, забезпеченню екологічної стійкості, 
підвищенню якості життя та безпеки громадян, а також стимулює економічне зростання та активну участь громадян 
у розвитку свого оточення. Водночас впровадження елементів смарт- інфраструктури вимагає наявності аналітичної бази. 

1 Дослідження проведено в межах наукових проєктів «Інноваційна складова безпеки сталого розвитку старопромислових 
регіонів України: стратегічні напрями інституційного забезпечення і трансферу технологій в інноваційних ландшафтах» та 
«Організаційно‑ економічне забезпечення повоєнного сталого розвитку територій на основі інфраструктурно‑ сервісної методології 
розвитку інноваційних спільнот», що виконуються за рахунок коштів МОН України.
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Створення смарт- інфраструктури робить міста та села більш привабливими для інвесторів та підприємців. Це стимулює 
розвиток бізнесу, збільшує кількість робочих місць та сприяє зростанню економіки.

Мета дослідження полягає у визначенні ефектів впровадження смарт- інфраструктури у громаді.
Результати. Смарт-інфраструктура — це інтегрований підхід до розвитку і управління міськими та регіональними 

громадами за допомогою передових технологій, зокрема Інтернету речей (IoT), обробки даних, штучного інтелекту та 
інших цифрових інструментів. Таким чином, смарт- інфраструктура виступає як ключовий каталізатор для забезпечення 
сталого та збалансованого розвитку громад. Вона об’єднує інновації, співпрацю та громадську участь для досягнення 
кращої якості життя, забезпечення економічного піднесення та збереження природних ресурсів. Роль смарт- інфраструктури 
для громади є важливою та перспективною з точки зору сталого розвитку. В дослідженні визначено основні ефекти 
впровадження смарт- інфраструктури для громад та запропоновано класифікацію кількісних ефектів впровадження 
смарт- інфраструктури для громад. Оцінка кількісних ефектів впровадження смарт- інфраструктури може бути складною 
та вимагати великої кількості даних, аналітики та експертної оцінки. Велике значення має вибір відповідних показників 
та методів оцінки, що враховували б унікальні особливості конкретної громади та її цілей.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на розробленні алгоритмів опти-
мального вибору пакету інфраструктурних смарт- рішень та його апробації на прикладі конкретних територій, зокрема 
тих, що постраждали від військових дій.

Ключові слова: смарт- інфраструктура, ефекти, громада, ефективність, інновації.

Summary. Introduction. The modern world is rapidly developing due to the wide application of technology in all spheres of life. 
One of the most relevant and promising directions is the implementation of smart infrastructure for communities. Smart infrastruc-
ture is a system of innovative technologies and solutions that make it possible to optimize resources, improve the quality of life of 
residents, and ensure the stability and sustainability of the development of cities and towns. Smart infrastructure for communities 
is a necessary and relevant direction of development. It contributes to improving the efficiency of resources, ensuring environmental 
sustainability, improving the quality of life and safety of citizens, as well as stimulating economic growth and active participation 
of citizens in the development of their environment. At the same time, the implementation of smart infrastructure elements requires 
the availability of an analytical base. The creation of smart infrastructure makes cities and villages more attractive to investors and 
entrepreneurs. This stimulates business development, increases the number of jobs and contributes to the growth of the economy.

The purpose of the research is to determine the effects of the implementation of smart infrastructure in the community. 
Smart infrastructure is an integrated approach to the development and management of urban and regional communities using 
advanced technologies, including the Internet of Things (IoT), data processing, artificial intelligence, and other digital tools. 
Thus, smart infrastructure acts as a key catalyst to ensure the sustainable and balanced development of communities. It brings 
together innovation, collaboration and public participation to achieve a better quality of life, ensure economic prosperity and 
preserve natural resources. The role of smart infrastructure for the community is important and promising from the point of 
view of sustainable development. The study identified the main effects of implementing smart infrastructure for communities 
and proposed a classification of the quantitative effects of implementing smart infrastructure for communities. Quantifying the 
effects of implementing smart infrastructure can be difficult and require a large amount of data, analytics, and peer review. 
The choice of appropriate indicators and evaluation methods that would take into account the unique features of a specific 
community and its goals is of great importance.

Prospects. In further scientific research, it is proposed to focus attention on the development of algorithms for the optimal 
selection of a package of infrastructural smart solutions and its approbation on the example of specific territories, in particular 
those affected by military operations.

Key words: smart infrastructure, effects, community, efficiency, innovation.

Постановка проблеми. Сучасний світ стрімко 
розвивається завдяки широкому застосуванню 

технологій у всіх сферах життя. Одним із найбільш 
актуальних та перспективних напрямів є впрова‑
дження смарт‑ інфраструктури для розвитку громад. 
Смарт‑інфраструктуру можна визначити як систему 
інноваційних технологій та рішень, що дозволяють 
оптимізувати ресурси, покращити якість життя 
мешканців, забезпечити сталість розвитку терито‑
рій. Смарт‑інфраструктура для громад є необхідним 
та актуальним напрямом розвитку. Вона сприяє 
покращенню ефективності ресурсів, забезпеченню 
екологічної стійкості, підвищенню якості життя та 
безпеки громадян, а також стимулює економічне 

зростання та активну участь мешканців розвитку 
громади. Створення смарт‑ інфраструктури робить 
міста та села більш привабливими для інвесторів 
та підприємців. Це стимулює розвиток бізнесу, 
збільшує кількість робочих місць та сприяє зрос‑
танню економіки. Водночас впровадження еле‑
ментів смарт‑ інфраструктури вимагає наявності 
певної аналітичної бази, що в умовах обмеженості 
ресурсів дозволить підвищити ефективність вибору 
необхідних смарт‑ рішень.

Аналіз досліджень і публікацій. В матеріалах 
[5–6] представлено кейси та експертні оцінки з ви‑
користання цифрових рішень для розвитку міст. 
У дослідженнях [2–4] представлені дослідження 
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впливу цифровізації на процеси досягнення Цілей 
сталого розвитку (ЦСР) на різних рівнях. В ряді пу‑
блікацій [7–8] розглянуто проблеми врахування вза‑
ємодії між ЦСР та/або підцілями, оскільки напрям 
взаємодії (взаємне підсилення або суперечності) 
між ними в кожній країні різний, що підтверджує 
актцальність формування системи інформаційно‑ 
аналітичного забезпечення розвитку громад.

Водночас, виходячи із розуміння основних ви‑
кликів у процесі стратегічного планування в Укра‑
їні (недостатнє розуміння ключових проблем гро‑
мади; визначення пріоритетів спрямованих на 
економічний розвиток і зростання доходів бюдже‑
ту; відсутність наявних статистичних даних для 
здійснення соціально‑ економічного аналізу; недо‑
статня активність жителів громади) [11], розгляд 
кращих світових практик і кейсів з оцінювання 
впливу смарт‑ рішень на громади є доцільним.

Мета дослідження полягає у визначенні ефектів 
впровадження смарт‑ інфраструктури у громаді.

Основний матеріал. Сфера інфраструктури за‑
ймає друге місце за сумою збитків від військових 
дій — $36.6 млрд. [13] (табл. 1). Наслідком під‑
риву Каховської ГЕС стали також пошкодження 
портових терміналів, розміщених на правому та 
лівому берегах Дніпра і затоплення доріг Херсон‑
ської області.

Стратегія повоєнного відновлення «Відбудувати 
краще, ніж було» вимагатиме фундаментального 
перегляду обмежень і ресурсів, а також набагато 
більшого акценту на інновації та нових принципів 
планування. Соціальна та екологічна стійкість — 
це фундамент розвинених галузей промисловості 
та підґрунтя [14].

Однією із складових стратегії відновлення має 
стати впровадження рішень смарт‑ інфраструктури, 
що є інтегрованим підходом до розвитку і управ‑
ління міськими та регіональними громадами за до‑
помогою передових технологій, зокрема Інтернету 

речей (IoT), обробки даних, штучного інтелекту та 
інших цифрових інструментів.

Смарт‑інфраструктура відіграє невід’ємну та 
перспективну роль у розвитку сучасних громад. 
Ця нова парадигма інфраструктури базується на 
інтеграції передових технологій у всі аспекти гро‑
мадського життя, забезпечуючи покращення яко‑
сті життя, стимулюючи економічний розвиток та 
забезпечуючи сталість середовища.

Смарт‑інфраструктура робить громади більш 
життєздатними та ефективними. Шляхом впро‑
вадження інноваційних рішень для енергопо‑
стачання, водопостачання, транспорту та інших 
важливих аспектів, громади можуть забезпечити 
оптимальне використання обмежених ресурсів та 
зниження витрат. Смарт‑інфраструктура також 
сприяє розвитку громадської безпеки за допомогою 
моніторингу та аналізу даних, що сприяє швидкій 
реакції на надзвичайні ситуації.

Крім того, смарт‑ інфраструктура підтримує ак‑
тивну участь громадян у прийнятті рішень та розвит‑
ку місцевого середовища. Електронні платформи для 
взаємодії з органами влади та обговорення важливих 
питань допомагають залучити громадян до процесів 
прийняття рішень. Це сприяє створенню відчуття 
спільноти та розкриттю потенціалу громади.

Заслуговує уваги також економічний виграш 
від смарт‑ інфраструктури. Вона створює нові мож‑
ливості для розвитку технологічних підприємств, 
стартапів та нових ринків. Інвестори більше за‑
цікавлені в розвитку громад, де забезпечена ви‑
сокотехнологічна інфраструктура, що забезпечує 
розвиток бізнесу та залучення капіталу.

Таким чином, смарт‑ інфраструктура виступає 
як один із найбільш перспективних каталізаторів 
забезпечення сталого та збалансованого розвит‑
ку громад. Вона об’єднує інновації, співпрацю та 
громадську участь для досягнення кращої яко‑
сті життя, забезпечення економічного піднесення 
та збереження природних ресурсів. Роль смарт‑ 
інфраструктури для громади є важливою та пер‑
спективною з точки зору сталого розвитку.

На рис. 1 показано схему впровадження смарт‑ 
інфраструктури, що враховує основні особливості 
проєктного управління розвитком інфраструктури 
та її основні складові [16].

Серед основних ефектів впровадження смарт‑ 
інфраструктури для громад вважаємо доцільним 
виділити наступні:

1. Поліпшення якості життя. Смарт‑інфра‑
структура допомагає вирішувати різні проблеми 
міського середовища, такі як затори, проблеми 
якості повітря та інші фактори, що негативно 
впливають на здоров’я громадян. Моніторинг 
якості повітря з наступним впровадженням еко‑
логічних рішень, контроль рівня шуму та ефек‑
тивне управління транспортною системою можуть 
поліпшити загальний комфорт життя.

Таблиця 1
Загальна оцінка збитків у грошовому вимірі 

станом на червень 2023 р.

Тип майна
Оцінка прямих втрат, 

млрд. дол.

Житлові будівлі 55,9

Інфраструктура 36,6

Активи підприємств 11,4

Освіта 9,7

Енергетика 8,8

АПК та земельні ресурси 8,7

Лісовий фонд 4,5

Транспортні засоби 3,1

Охорона здоров’я 2,8

ЖКГ 2,7

Джерело: [13]
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Рис. 1. Особливості проєктів впровадження смарт‑ інфраструктури
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Рис. 1. Особливості проєктів впровадження смарт-інфраструктури 
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2. Ефективність та оптимізація ресурсів. 
Смарт‑інфраструктура дозволяє оптимізувати ви‑
користання ресурсів, таких як енергія, вода, газ 
тощо. Автоматизація систем опалення, освітлення 
та водопостачання дозволяє зменшити витрати та 
вплив на навколишнє середовище.

Крім того, смарт‑ інфраструктура допомагає 
громадам краще розуміти, як використовуються 
наявні ресурси, і планувати їх використання на 
основі даних та аналітики.

Інноваційні рішення дозволяють громадам 
ефективніше управляти споживанням енергії та 
води (а також моніторити її якість) зменшуючи 
витрати на комунальні послуги та сприяючи збе‑
реженню ресурсів. Смарт‑інфраструктура може 
передбачати створення «розумних» мереж енер‑
гопостачання, що забезпечують більш ефективне 
та стабільне енергозабезпечення громад.

3. Більш ефективне управління. Смарт‑інфра‑
структура допомагає містам вдосконалити системи 
управління відходами, ліквідації аварій, плануван‑
ня розвитку та інші аспекти муніципального управ‑
ління. Інструменти, засновані на даних, дозволяють 
приймати більш обґрунтовані та ефективні рішення. 
Смарт‑інфраструктура може сприяти розвитку елек‑
тронних сервісів та урядового взаємодії, полегшую‑
чи процеси взаємодії між громадянами та владою.

4. Підвищення безпеки. Системи відеоспосте‑
реження та моніторингу можуть забезпечити біль‑
шу безпеку на вулицях та громадських місцях. 
Смарт‑інфраструктура може допомогти у виявлен‑
ні та реагуванні на надзвичайні ситуації, такі як 
природні катастрофи, аварії чи інші небезпечні по‑
дії. Моніторинг та аналіз даних можуть допомогти 
координувати рятувальні операції та мінімізувати 
ризики для громадян.

5. Розвиток інновацій та господарського зрос‑
тання. Впровадження смарт‑ інфраструктури спри‑
яє залученню інвестицій та розвитку нових тех‑
нологій. Це може створити нові можливості для 
місцевого підприємництва та робочих місць.

6. Ефективне використання транспорту. Сис‑
теми смарт‑ транспорту можуть зменшити зато‑
ри та поліпшити рух транспорту, забезпечуючи 
більш зручну та швидку мобільність громадян. 
Впровадження смарт‑ технологій може сприяти 
розвитку сталого транспорту, такого як електричні 
та автономні автомобілі, велосипедні шляхи та 
громадський транспорт.

7. Сталість та екологічність. Впровадження 
смарт‑ інфраструктури сприяє зменшенню викидів 
шкідливих речовин та сприяє розвитку екологічно 
сталого середовища.

8. Залучення громадян. Смарт‑інфраструктура 
може включати різні інтерактивні платформи, які 
допомагають громадянам брати участь у прийнятті 
рішень, надавати зворотний зв’язок та брати ак‑
тивну участь у житті громади.

9. Здоров’я та добробут. Смарт‑інфраструктура 
може допомагати моніторити здоров’я громадян, 
сприяючи ранньому виявленню захворювань або 
погіршення стану. Також може бути введена си‑
стема віддаленого моніторингу пацієнтів, що до‑
поможе вразливим групам отримувати необхідну 
медичну допомогу.

10. Освіта та розвиток. Смарт‑інфраструктура 
може сприяти покращенню освітніх процесів, на‑
даючи доступ до цифрових навчальних ресурсів 
та платформ. Вона також дозволяє впроваджувати 
нові методи навчання та забезпечувати віддалений 
доступ до освітніх можливостей.

11. Культурний розвиток. Цифрові техноло‑
гії можуть підтримувати культурний розвиток 
громад, допомагаючи зберігати і популяризувати 
культурну спадщину, організовувати культурні 
події та спільноти в онлайн‑ середовищі.

12. Підтримка малих підприємств. Смарт‑інф‑
раструктура може сприяти малим підприємствам, 
надаючи їм доступ до цифрових інструментів для 
управління бізнесом, маркетингу, продажів та ін‑
шими процесами. Впровадження смарт‑ технологій 
може створити сприятливе середовище для роз‑
витку та росту інноваційних стартапів, що сприяє 
економічному зростанню.

13. Поліпшення зв’язку та взаємодії. Смарт‑
ін фраструктура дозволяє створювати платформи 
для активної взаємодії між громадянами, муніци‑
палітетами та іншими зацікавленими сторонами. 
Це може підвищити рівень відкритості, довіри та 
участі в прийнятті рішень.

14. Підвищення привабливості для туризму. 
Смарт‑інфраструктура може сприяти розвитку ту‑
ризму, надаючи інтерактивні туристичні ресурси, 
навігацію та інформацію про культурні об’єкти.

15. Подолання соціально‑ економічних нерів‑
ностей. Смарт‑інфраструктура може допомогти 
розширити доступ до послуг та можливостей для 
різних соціальних груп, зменшуючи соціальні не‑
рівності та підвищуючи інклюзивність. Смарт‑тех‑
нології також можуть допомогти підтримувати осіб 
з обмеженими можливостями, надаючи доступ до 
різних послуг та можливостей.

16. Розвиток «розумних» будівель: смарт‑ інфра‑
структура може бути впроваджена у будівництво, 
допомагаючи створювати «розумні» будівлі, які 
можуть оптимізувати використання енергії, ке‑
рувати системами безпеки та надавати комфортні 
умови для проживання.

Перелічені ефекти демонструють різноманіт‑
ність можливостей, які впровадження смарт‑ 
інфраструктури може надати для розвитку гро‑
мад. Комбінація цих ефектів може сприяти більш 
сталому, ефективному та комфортному розвитку 
міст та регіонів. Вибір пакету інфраструктурних 
смарт‑ рішень має здійснюватися залежно від стану 
та проблем сталого розвитку конкретної громади.
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Таблиця 2
Інструменти проєкту «Е-рішення для громад»

Сфера Рішення Опис функціоналу

Населення Щільність населення Доступ до загальної інформації про чисельність населення світу з мож‑
ливостями її аналізу

Земля Оцінка полів Інформація про контури полів, склад с/г культур полів за останні роки, 
динаміку сівозмін з можливістю розрахунку внесення добрив на кон‑
кретні поля, тощо

Аналіз типів наземного 
покриву

Дозволяє слідкувати за трансформацією типів наземного покриву, їх‑
ньою динамікою

Перегляд космічних 
знімків у динаміці

Дозволяє слідкувати за трансформацією типів наземного покриву, їх‑
ньою динамікою

«Слідкуй за громадою 
з космосу»

Доступ до архівів знімків Sentinel та інструментів їхньої швидкої оброб‑
ки, аби розраховувати агропотенціал території, стан атмосфери, індекс 
зволоження, завантажувати додаткові шари для аналізу (рельєф, типи 
ґрунтів тощо), порівнювати стан вегетації за різні дати, накладати маски 
обчислення біомаси, урбанізації, ґрунтових характеристик

Адміністративний поділ 
України

Доступ до інформації про адміністративні межі, кадастровий поділ тощо

Аналіз вмісту складо‑
вих елементів ґрунту

Інформація про опис складових хімічних елементів у кожному ґрунтово‑
му горизонті на свою територію

Природні 
ресурси

Динаміка лісового по‑
криву

Дозволяє слідкувати за змінами рослинного покриву та іншими проце‑
сами на території

Мінеральні ресурси 
України

Доступ до детальної інформації про наземні та підземні джерела вод, 
лікувальні грязі, ропу тощо

Дані про клімат та 
погоду

Дані про кількість атмосферних опадів тощо на свою територію, терито‑
рію району, області, країни. Вивантажити ці дані у потрібному форматі 
(ГІС‑форматі), працювати з нею в спеціалізованих програмах, аналізува‑
ти, використовувати для потреб с/г тощо

Розрахунок сонячної 
радіації

Аналіз розрахунків прихідної частину сонячної радіації на обраній ді‑
лянці. Моделювання типів потужностей, які можна розмістити на тери‑
торії

Ресурс візуалізації, про‑
гнозу та аналізу погод‑

них даних

Ресурс для візуалізації актуальних та прогнозних даних про погоду, си‑
ноптичні ситуації тощо. Завдяки відкритому API використовувати ана‑
літичні дані за своїми потребами

Прогнозування якості 
атмосферного повітря

Інформація про стан та забруднювачів атмосферного повітря в режимі 
онлайн та прогнозному режимі

База планів лісових 
насаджень

Портал українського державного проектного лісовпорядного виробничо‑
го об’єднання ВО «УКРДЕРЖЛІСПРОЕКТ». Доступ до планів лісових 
насаджень на території всієї України

Довкілля Моніторинг та еколо‑
гічна оцінка водних 

ресурсів

Дозволяє спостерігати за станом водних ресурсів на своїй території

Оцінка світлового за‑
бруднення

Доступ до загальної інформації по світовому сліду від населених пунктів

Ресурс для звернень 
з екологічної тематики

Інструмент вирішення проблем з хаотичними звалищами шляхом елек‑
тронних звернень до Міністерства екології та природних ресурсів Укра‑
їни

Смарагдова мережа 
України: база даних — 
Species of Resolution 6. 

Database

Інтерактивний картографічний веб‑додаток. Доступ до детальної геопро‑
сторової інформації про екологічну мережу України

Електронна платформа 
екологічної інформації 

України

Дозволяє отримувати необхідну екологічну інформацію по природним 
середовищам

Інтерактивна карта 
забрудненості річок 

в Україні

Перегляд параметрів забруднення річок за п’ять років

Джерело: складено авторами на основі матеріалів [1]
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Для цілей вибору пакету інфраструктурних 
смарт‑ рішень наявні можливості.

Першою із них є маркетплейс цифрових про‑
дуктів та рішень для громад [16], що дозволяє шу‑
кати цифрові рішення та обрати найоптимальні‑
ший варіант. Маркетплейс‑ портал є майданчиком 
для співпраці регіональних команд цифрової тран‑
сформації, громад, бізнесу, громадських організа‑
цій та розробників рішень, що сприяють розвитку 
цифровізації країни. Компанії‑ розробників можуть 
реєструвати свої цифрові продукти продукти та 
інформувати про них громади.

Інший набір інструментів представлено на сайті 
проєкту «Е‑рішення для громад» [1] Центру роз‑
витку інновацій за підтримки програми «U‑LEAD 
з Європою», метою якого є допомога громадам 
перейти до «управління 2.0» — на основі аналізу 
даних (табл. 2).

Оцінка кількісних ефектів впровадження 
смарт‑ інфраструктури для громад може бути ви‑
кликаною завданням через комплексність та ба‑
гатоаспектність впливу. Розглянемо такі підходи 
та методи, які можуть бути використані для на‑
ближеної оцінки цих ефектів:

1. Економічна оцінка. Оцінка економічних 
вигід може включати аналіз зменшення витрат, 
підвищення продуктивності, збільшення валового 
внутрішнього продукту громади та податкових 
надходжень. Цей підхід може включати порівнян‑
ня витрат до і після впровадження рішень смарт‑ 
інфраструктури, а також моделювання економіч‑
них сценаріїв.

2. Соціальні показники. Важливим аспектом є 
вимірювання впливу на якість життя громадян, 
що може включати показники, такі як здоров’я, 
освіта, доступ до послуг, рівень безпеки та задо‑
воленість життям.

3. Екологічна оцінка. Впровадження смарт‑ 
інфраструктури може призвести до зменшення 
викидів парникових газів, використання ресурсів, 
забруднення довкілля тощо. Оцінка впливу на до‑
вкілля може включати аналіз зменшення еколо‑
гічного сліду та збереження природних ресурсів.

4. Підвищення вартості нерухомості. Впрова‑
дження смарт‑ інфраструктури може позитивно 
вплинути на вартість нерухомості в громаді через 
покращення якості життя та зручності для меш‑
канців.

5. Показники транспорту. Можливо, важли‑
вим аспектом є оцінка зменшення заторів, збіль‑
шення швидкості руху транспорту та зниження 
аварійності завдяки смарт‑ системам управління 
транспортом.

6. Аналіз даних. Збір та аналіз даних щодо 
впровадження смарт‑ технологій може надати під‑
стави для вимірювання конкретних вигід, таких 
як зменшення часу простою автомобілів у заторах, 
зменшення кількості аварій тощо.

7. Соціальний і економічний вплив на місцеве 
підприємництво. Оцінка може включати вимірю‑
вання ефектів на розвиток нових бізнес‑суб’єк‑
тів, зростання обігу та рентабельності підприємств 
у громаді.

8. Зниження витрат. Оцінка зниження витрат, 
пов’язаних з комунальними послугами, транспор‑
том, управлінням громадою тощо. Ця оцінка може 
включати аналіз платежів за електроенергію, во‑
допостачання, відходи та інші послуги до і після 
впровадження смарт‑ технологій.

9. Збільшення прибутковості бізнесу. Оцінка 
впливу на підприємства та бізнес‑ середовище через 
покращення доступу до цифрових інструментів, 
нових можливостей для маркетингу та продажів, 
підвищення конкурентоспроможності тощо.

10. Покращення доступності громадських 
послуг. Оцінка впливу на доступність та якість 
громадських послуг, таких як охорона здоров’я, 
освіта, соціальні послуги тощо.

11. Залучення інвестицій. Оцінка впливу впро‑
вадження смарт‑ інфраструктури на залучення ін‑
вестицій у громаду, розвиток бізнесу та створення 
робочих місць.

12. Залучення талановитих працівників. Оцінка 
впливу на залучення та утримання висококвалі‑
фікованих працівників, які цінують використан‑
ня сучасних технологій та комфортні умови для 
життя.

13. Підвищення рівня інноваційності. Оцін‑
ка впливу на створення інноваційних екосистем, 
розвиток стартапів, сприяння дослідженням та 
розвитку нових технологій.

14. Зниження часу та зусиль на адміністра‑
тивні процедури. Оцінка впливу на спрощення та 
автоматизацію адміністративних процедур, які 
стосуються бізнесу та громадян.

15. Підвищення рівня громадської участі. Оцін‑
ка впливу на залученість громадян до прийнят‑
тя рішень та участі у громадському житті через 
платформи електронного урядування та взаємодії.

16. Збільшення інформованості та освіченості. 
Оцінка впливу на підвищення інформованості гро‑
мадян, їхню освіченість та здатність здійснювати 
обґрунтовані рішення.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Смарт‑інфраструктура може допомогти покращити 
різні аспекти життя громад та зробити їх більш 
сталими, ефективними та зручними для меш‑
канців. Оцінка кількісних ефектів впроваджен‑
ня смарт‑ інфраструктури може бути складною 
та вимагати великої кількості даних, аналітики 
та експертної оцінки. Велике значення має ви‑
бір відповідних показників та методів оцінки, що 
враховували б унікальні особливості конкретної 
громади, її цілей та наявних проблем. Ці підходи 
та оцінки можуть допомогти більш повно оцінити 
вплив смарт‑ інфраструктури на громади. Конкрет‑
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ний підхід до оцінки може бути вибраний в залеж‑
ності від мети та контексту конкретної громади.

В подальших наукових дослідженнях пропону‑
ється зосередити увагу на розробленні алгоритмів 

оптимального вибору пакету інфраструктурних 
смарт‑ рішень та його апробації на прикладі кон‑
кретних територій, зокрема тих, що постраждали 
від військових дій.
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ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ПРОЦЕСУ ФОРМУВАННЯ  
КОНКУРЕНТНИХ СТРАТЕГІЙ ПІДПРИЄМСТВ  

НА МІЖНАРОДНИХ РИНКАХ

THEORETICAL ASPECTS OF THE PROCESS  
OF FORMING COMPETITIVE STRATEGIES OF  
ENTERPRISES IN INTERNATIONAL MARKETS

Анотація. В статті розглянуто особливості формування конкурентних стратегій українських виробників на міжна-
родних ринках. Формування конкурентної стратегії є важливим етапом для кожної компанії, оскільки вона дозволяє 
протистояти конкуренції та підтримувати успішність на міжнародному ринку. Також, розглянуто підходи до визначення 
поняття «конкурентна стратегія» провідними вченими- економістами.

У статті запропоновано розробляти конкурентну стратегію підприємств на міжнародних ринках у п’яти послідовних 
етапах. Перший етап полягає в аналізі внутрішнього та зовнішнього середовища, де необхідно вивчити поточний стан 
компанії та ринку, включаючи макросередовище та мікромаркетингове середовище (споживачі, конкуренти, постачальники 
та контактні аудиторії). Другий етап передбачає співставлення сильних сторін підприємства з викликами зовнішнього 
середовища. Третій етап включає визначення місця компанії на ринку, що допомагає зорієнтуватися в конкурентному 
середовищі. Четвертий етап — вибір та втілення стратегії — є критичним для досягнення конкурентної переваги. Аналіз 
мікросередовища включає модель маркетингу 4P (продукт, ціна, місце, просування), що допомагає розробити ефективну 
стратегію маркетингу. На п’ятому етапі здійснюється оцінка та контроль стратегії, що дозволяє компанії підтримувати 
лідерські позиції на ринку та забезпечувати успішність.

Узагальнюючи, у статті наголошено на важливості ретельного аналізу ринку та середовища для ефективного форму-
вання конкурентної стратегії українських виробників на міжнародних ринках, а також на постійному контролі та оцінці 
стратегій для забезпечення успішності суб’єкта господарювання.

Ключові слова: конкурентні стратегії, міжнародні ринки, макросередовище, мікромаркетингове середовище, стратегія, 
оцінка та контроль стратегії, ринкова конкуренція, конкурентна перевага.

Summary. The article examines the peculiarities of the formation of competitive strategies of Ukrainian manufacturers on 
international markets. The formation of a competitive strategy is an important stage for every company, as it allows you to face 
competition and maintain success in the international market.
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The article proposes to develop a competitive strategy of enterprises on international markets in five successive stages. The 
first step is to analyze the internal and external environment, where it is necessary to study the current state of the company 
and the market, including the macro environment and the micro marketing environment (consumers, competitors, suppliers 
and contact audiences). The second stage involves comparing the company’s strengths with the challenges of the external 
environment. The third stage includes determining the company’s place in the market, which helps to navigate in the competi-
tive environment. The fourth stage — choosing and implementing a strategy — is critical for achieving a competitive advantage. 
Microenvironmental analysis includes the 4P marketing model (product, price, place, promotion) that helps develop an effective 
marketing strategy. At the fifth stage, the evaluation and control of the strategy is carried out, which allows the company to 
maintain a leading position in the market and ensure success.

Summarizing, the article emphasizes the importance of a thorough analysis of the market and the environment for the effec-
tive formation of a competitive strategy of Ukrainian manufacturers on international markets, as well as the constant control 
and evaluation of strategies to ensure the success of the business entity.

Key words: competitive strategies, international markets, macro environment, micro marketing environment, strategy, strat-
egy evaluation and control, market competition, competitive advantage.

Постановка проблеми. На початку 2020‑х років 
у зв’язку із глобалізацію та значним поши‑

ренням інформаційних технологій конкуренція на 
багатьох ринках стає дедалі гострішою. Як наслідок, 
зростає важливість ефективного управління бізнес‑ 
процесами. В таких умовах динамічного розвитку 
ринку та наростання конкурентної боротьби за спо‑
живача, управління бізнес‑ процесами є досить при‑
вабливим аспектом функціональному опису бізнесу.

Визначення конкурентних позицій та розробка 
правильної конкурентної стратегії дозволяє під‑
приємству краще залучати клієнтів, вести конку‑
рентну боротьбу і зміцнити свої позиції на ринку. 
Дослідження показують, що компанії, які успішно 
впроваджують принципи управління безперервні‑
стю бізнесу, зазвичай працюють краще та є більш 
конкурентоспроможними.

Конкурентна стратегія є основою конкурентної 
поведінки компанії на ринку і є своєрідним схема‑
тичним описом забезпечення конкурентних переваг 
компанії на ринку. Конкурентна стратегія фокусу‑
ється на діях і підходах, пов’язаних з управлін‑
ням, спрямованих на встановлення та підвищення 
конкурентоспроможності компанії на ринку в одній 
певній сфері бізнесу в довгостроковій перспективі.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Осо‑
бливостям формування конкурентних стратегій на 
міжнародних ринках, методологічним положенням 
їх формування присвячено наукові праці таких 
вітчизняних вчених як: Ансофф І., Артімоно‑
ва І. В., Бергер Р., Бікхофф Н., Бондаренко С. М., 
Длігач А. О., Котлер Ф., Портер М., Саєнко М. Г., 
Старостіна А. О. та інших [1–10].

Формулювання цілей статті. Незважаючи на 
високий науковий інтерес до особливостей форму‑
вання конкурентних стратегій українських вироб‑
ників на міжнародних ринках, потребують удоско‑
налення методичні підходи до механізму розробки 
конкурентної стратегії суб’єктом господарювання.

Виклад основного матеріалу. Сучасні умови рин‑
кової діяльності висувають до компаній нові вимоги. 
Вони обумовлені як конкуренцією і високими ви‑

могами до якості товарів, а й необхідністю гнучко 
реагувати на зміни кон’юнктури ринку. У бізнес 
діяльності підприємств стратегія є одним із основних 
концепцій стратегічного управління. Це така складо‑
ва стратегічного управління, яка дозволяє компанії 
досягти чітко поставлених бізнес‑ цілей, забезпечити 
конкурентоспроможність на ринку, тобто домогти‑
ся того, щоб стан компанії був таким, щоб він міг 
успішно діяти в складних ринкових умовах [3].

В даному аспекті варто розглянути підходи 
до визначення поняття «конкурентна стратегія» 
у роботах вчених‑ економістів. Зокрема, Ансофф І. 
визначає конкурентну стратегію як «стратегію, що 
концентрується на діях та підходах, які пов’язан‑
ні з управлінням та спрямовані на забезпечення 
успішної діяльності в одній специфічній сфері біз‑
несу (стратегічній зоні)» [1].

Котлер Ф. розглядає поняття, як «процес ство‑
рення і практичної реалізації програми дій підпри‑
ємства з метою ефективного розміщення ресурсів 
для досягнення цільової позиції на ринку» [5].

На противагу цьому, Портер М. визначає кон‑
курентну стратегію, як «стратегію окремого під‑
приємства, направлену на те, щоб зайняти стійку 
і вигідну позицію, яка дасть змогу організації 
протистояти натиску сил, які визначають конку‑
рентну боротьбу в галузі» [6–7].

Як бачимо, існують певні розбіжності до визна‑
чення поняття, зокрема, дослідники Ансофф І., 
Портер М. розглядають поняття як стратегію [1; 
6; 7], а дослідник Котлер Ф. — як процес [5].

Конкурентна стратегія передбачає плануван‑
ня та впровадження набору дій, спрямованих на 
досягнення конкурентної переваги підприємства 
в рамках його промислової галузі або ринкового 
сегменту. Натомість формування конкурентної 
стратегії на міжнародному ринку — це процес, 
який слід втілювати в кожній компанії, щоб мати 
можливість протистояти конкуренції на міжнарод‑
ному ринку та підтримувати її успішність. Для 
формування конкурентної стратегії необхідно ви‑
конати деякі етапи (рис. 1).
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Розглянемо детальніше кожен із наведених 
вище етапів.

1. Аналіз внутрішнього та зовнішнього середо‑
вища: на даному етапі необхідно дослідити поточ‑
ний стан компанії та ринку на якому вона працює.

На даному етапі розглядаються складові макро‑
маркетингового та мікромаркетингового середовища.

У таблиці 1 розглянемо фактори, які відносять‑
ся до маркетингових середовищ на даному етапі.

З таблиці 1 ми бачимо, що макросередовище 
включає 6 груп факторів.

Політико‑ правові фактори. Аналіз правових 
факторів зумовлює вивчення законів та інших 
нормативних актів, що встановлюють правові нор‑
ми та межі відносин, дає організації можливість 
самостійно визначати допустимі межі діяльності 
у відносинах з іншими юридичними особами та 
допустимі способи відстоювання своїх інтересів. 
У цьому слід звернути увагу також на дієздатність 
правової системи [9].

Найважливішими елементами, які розгляда‑
ються в аналізі політико‑ правового середовища є: 
законодавчі акти, постанови урядів країни, а та‑
кож впливові верстви населення [9].

Вивчення політичних чинників повинно вклю‑
чати визначення того, які програми намагаються 
реалізувати різні партійні структури, які наміри 
уряду стосовно окремих галузей економіки, а та‑
кож регіональна політика країни. Розгляд групи 
факторів також повинен включати аналіз зако‑
нодавчих змін в нормативно‑ правових актах, які 
можливі в результаті прийняття нових законів 
і правил економічних процесів, і також варто вра‑
хувати, яка політична ідеологія визначає політику 
уряду, наскільки стійкий уряд і наскільки він 
здатний проводити свою політику, який ступінь 
соціального невдоволення та наскільки сильні опо‑
зиційні політичні структури.

Економічні фактори. До економічних чинників 
відносяться ті, що впливають на купівельну спро‑
можність населення, рівень їх доходів та витрат. 
В даному аспекті досліджуються такі показники, 
як: значення валового внутрішнього продукту, 
інфляційний та дефляційний тиск, рівні зайня‑
тості та безробіття населення, рівень зайнятості 
та безробіття, процентна ставка, продуктивність 
праці, податкові ставки та ін. При вивченні цих 
факторів важливо дивитися на такі складові, як 

Рис. 1. Етапи розробки конкурентної стратегії підприємства
Джерело: складено автором на основі [8; 10]

Таблиця 1
Фактори маркетингового середовища

Макросередовище Мікросередовище

Політико‑ правові фактори Споживачі

Економічні фактори Конкуренти

Демографічні фактори Постачальники

Культурні фактори Контактні аудиторії

Науково‑ технічні фактори

Природні фактори

Джерело: складено автором на основі [9]
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загальний рівень економічного розвитку, тип та 
рівень розвитку конкурентних відносин [9].

Демографічні фактори. До даної групи факторів 
відносяться такі показники, як: загальна чисель‑
ність населення, його географічне розміщення, 
вікова структура, міграційні потоки, темпи на‑
роджуваності та смертності. Значення демогра‑
фічних чинників дуже важливо, оскільки вони 
істотно впливають інші чинники макросередовища 
і загальний стан підприємства [9].

Культурні фактори. Вивчення культурних 
факторів пов’язане з визначенням впливу на під‑
приємство таких соціальних явищ і процесів, як 
ставлення людей до праці та якості життя, звички 
та переконання, що склалися в суспільстві. Дослі‑
дження даних факторів є важливим, оскільки сус‑
пільство кожної країни складається з груп людей 
із різними культурними особливостями (ставлен‑
ня до підприємництва, роль жінки у суспільстві 
тощо). В даному аспекті досліджуються соціальні 
класи, соціальні групи, культура, субкультура [9].

Науково‑ технічні фактори. Рівень науково‑ 
технічного прогресу дозволяє виробляти нову 
продукцію та здійснювати ефективну маркетин‑
гову діяльність (доставка продукції споживачеві, 
наявність сервісного та після продажного обслуго‑
вування на основі постійного впровадження нових 
технологій, а також використання інформаційних 
баз даних) [9].

Аналіз технологічних факторів дозволяє вчасно 
виявити сприятливі аспекти, які з’являються на 
ринку з розвитком науково‑ технічного прогресу 
задля впровадження нової продукції, задля вдо‑
сконалення продукції та модернізації технології 
виготовлення та реалізації продукції. Процес роз‑
витку науки і техніки приховує великі можливості 
і водночас великі небезпеки для бізнесу. Багатьом 
організаціям не вдається скористатися новими 
знаннями, тому що технологічні можливості для 
запровадження фундаментальних змін в більшості 
випадків створені за межами галузі функціону‑
вання конкурентного підприємства. Основні по‑
казники, як віднесені в цю групу: введення нових 
технологій, напрями концентрації технологічних 
зусиль, нова продукція.

Природні фактори. При виборі стратегії та так‑
тики необхідно враховувати кліматичні та гео‑
графічні умови. Основні показники, як віднесені 
в цю групу: екологія, наявність та доступність 
сировинних ресурсів, природних копалин [9].

Загалом, при вивченні факторів макросередо‑
вища важливо враховувати такі аспекти:

1. Усі компоненти макросередовища перебу‑
вають у стані сильного взаємного впливу. Зміни 
одних факторів обов’язково призведуть до змін ін‑
ших факторів макросередовища. Тому їх вивчення 
та аналіз слід проводити не окремо, а системно зі 
спостереженням за змінами не тільки всередині 

окремої групи, але й з визначенням того, як ці 
зміни вплинуть на інші фактори макросередовища.

2. Ступінь впливу окремих чинників макросе‑
редовища на підприємство різний та варіюється 
в залежності від розміру компанії, її галузевого 
та територіального розташування.

Серед ключових компонентів мікромаркетинго‑
вого середовища варто виділи такі 4 групи:
 – Споживачі
 – Конкуренти
 – Постачальники
 – Контактні аудиторії

Аналіз споживачів передбачає складання про‑
філю тих, хто купує продукт, що продається 
компанією. Дослідження споживачів дозволяє 
компанії визначити, який продукт буде найбільш 
популярний у споживачів, на який обсяг прода‑
жів компанія може розраховувати, якою мірою 
покупці віддають перевагу продукції цієї конкрет‑
ної компанії, наскільки можна розширити коло 
потенційних покупців, які чекають на продукцію 
в майбутньому і т. д. [4].

Профіль споживача може бути складений за 
такими характеристиками:
 – географічне положення споживача, місцевість, 
де він проживає;

 – характеристики демографічного середовища (вік, 
освіта);

 – соціальні та психологічні характеристики спо‑
живача (стиль поведінки, уподобання);

 – ставлення споживача до товару (чому він купує 
цей товар, як його оцінює тощо).
Вивчення конкурентів включає вивчення тих, 

з ким підприємству доводиться конкурувати за си‑
ровину і ринки збуту, щоб забезпечити своє існу‑
вання. В даному аспекті дослідження спрямоване 
на виявлення сильних і слабких сторін компанії, 
у порівнянні із конкурентами і, виходячи з цього, 
побудова конкурентної стратегії [4].

Варто вказати, що конкурентне середовище фор‑
мують не тільки внутрішньогалузеві конкуренти, що 
виробляють аналогічну продукцію та реалізують її 
на одному ринку. Суб’єктами конкурентного середо‑
вища є ті підприємства, які можуть вийти на ринок, 
а також ті, що виробляють продукцію‑ замінник. 
Крім них, на конкурентне середовище підприємства 
значний вплив мають його покупці і постачальники, 
які, володіючи торговельною силою, можуть значно 
послабити позиції підприємства.

Аналіз постачальників спрямований на вияв‑
лення аспектів діяльності суб’єктів господарю‑
вання, які забезпечують підприємство сировиною, 
напівфабрикатами, енергетичними та інформацій‑
ними ресурсами, від яких залежить ефективність 
підприємства, собівартість і якість продукції, ви‑
робленої підприємством [4].

Є ситуації, коли постачальники сировини та 
матеріалів мають значний вплив на діяльність 
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компанії та роблять її більш залежною. Тому при 
виборі постачальників їхня діяльність вивчається 
всебічно і ретельно, щоб вибудувати з ними від‑
носини, що надають підприємству максимальної 
сили у співпраці з постачальниками.

Контактні аудиторії — це групи осіб, які про‑
являють інтерес до діяльності компанії та можуть 
впливати на досягнення цілей. Є сім контактних 
груп:
 – внутрішні, що включають акціонерів компанії, 
раду директорів, різні профспілки, а також тру‑
довий колектив співробітників компанії;

 – географічні контактні аудиторії, що включа‑
ють жителів певного регіону, ради, наприклад 
ветеранів;

 – фінансові, до складу яких відносяться службовці 
банків, фінансові аналітики та консультанти, 
брокери;

 – державних установ, що включають податкових 
службовців, статистичні органи, інспекції, на‑
приклад санітарно‑ епідемологічну;

 – засобів масової інформації, що включають огля‑
дачів, журналістів, співробітників рекламного 
відділу [4].
Відносини з контактною громадськістю необхід‑

но будувати за схемою: максимальне стимулюван‑
ня до співпраці одних (спонсорів, консультантів, 
журналістів) та врахування можливих дій інших 
(інспекторів, пожежної інспекції, санітарно‑ 
епідеміологічного нагляду та ін.).

Аналіз мікросередовища також включає визна‑
чення 4 П.

4P — це модель маркетингу, яка включає чоти‑
ри основні елементи, які допомагають підприєм‑
ствам розробляти ефективну стратегію маркетингу 
для продукту або послуги. Ці елементи включають 
продукт (Product), ціну (Price), місце (Place) та 
просування (Promotion) [1].

Продукт (Product) — це те, що підприємство 
пропонує споживачам, такі як товари або послуги. 
У рамках моделі 4P, підприємство повинно розгля‑
дати всі аспекти свого продукту, включаючи якість, 
дизайн, упаковку, функціональність та інші харак‑
теристики, які впливають на його споживачів [2].

Ціна (Price) — визначається вартістю продукту 
або послуги, яку підприємство пропонує спожива‑
чам. У моделі 4P, ціна повинна відповідати якості 
продукту та конкурентному середовищу, де діє 
підприємство [2].

Місце (Place) — це розташування або канали 
розповсюдження продукту або послуги. У моделі 
4P, місце має велике значення, оскільки підприєм‑
ство повинно забезпечити легкий доступ до свого 
продукту або послуги для своїх споживачів [2].

Просування (Promotion) — це способи, які вико‑
ристовуються для просування продукту або послу‑
ги, щоб залучити більше споживачів та збільшити 
продажі. У моделі 4P, просування включає в себе 

рекламу, продаж, зв’язки з громадськістю та інші 
способи маркетингу, які допомагають підприєм‑
ству залучати нових та повторних споживачів [2].

Всі чотири елементи моделі 4P мають важливе 
значення для розробки ефективної маркетингової 
стратегії [2].

3. Співставлення сильних сторін підприємства 
з викликами зовнішнього середовища

На даному етапі доцільним є застосування 
SWOT‑аналізу підприємства, який дозволяє наочно 
відобразити сильні та слабкі сторони компанії, її 
загрози та можливості.

4. Визначення місця компанії на ринку: дана 
процедура дозволяє здійснити оцінку компанії 
у порівнянні із потенційними конкурентами на 
зарубіжному ринку.

На даному етапі беруться два ключові кон‑
куренти на закордонному ринку та здійснюєть‑
ся всебічний аналіз та порівняння компанії та її 
конкурентів.

При цьому, можуть братися до уваги такі кри‑
терії, як: ціни, дизайн товарів, якість, упакуван‑
ня, термін зберігання, норми безпеки, виробничі 
витрати, сервісне обслуговування, маркетингові 
заходи, імідж, терміни постачання, ринкова част‑
ка, система розподілу тощо.

Після цього формується експертна бальна оцін‑
ка за обраними критеріями та будується ромб 
конкурентоспроможності, на основі якого можна 
визначити конкурентні переваги компанії перед 
компаніями‑ конкурентами на закордонному ринку, 
а також ті місця, які компанії потрібно покращити 
задля зайняття більш кращої позиції на ринку.

5. Вибір та втілення стратегії: на даному етапі 
визначається конкурентна стратегія компанії та 
плани на її реалізацію.

Варто вказати, що не існує єдиної методології 
вибору конкурентної стратегії, на даному етапі 
варто врахувати галузеві особливості та особли‑
вості діяльності підприємства.

6. Оцінка та контроль: на даному етапі здійсню‑
ється оцінка конкурентної стратегії, пропонуються 
методи контролю реалізації стратегії задля того 
щоб досягти максимальних результатів.

Таким чином, формування конкурентної страте‑
гії включає в себе аналіз ринку, визначення потен‑
ційних конкурентів, вибір та втілення стратегії, 
оцінювання стратегії, що допомагає компанії вий‑
ти на лідерські позиції на ринку та підтримувати 
успішність.

Відповідно, задля ефективного формування кон‑
курентної стратегії українськими виробниками на 
міжнародних ринках, рекомендовано:
 – проводити ретельний аналіз ринку та середо‑
вища;

 – визначити сильні та слабкі сторони компанії;
 – обрати оптимальну конкурентну стратегію, при 
цьому враховуючи модель 4Р;
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 – зберігати гнучкість та адаптовуватись до між‑
народних ринків;

 – вдосконалювати взаємодію із контактними ауди‑
торіями;

 – здійснювати постійну оцінку та вдосконалення 
стратегії.
Висновки. Розробка конкурентної стратегії є 

важливим кроком для будь‑якого суб’єкта госпо‑

дарювання, оскільки вона сприяє підвищенню 
ефективності його діяльності та забезпечує конку‑
рентний рівень розвитку в умовах сучасного ринку. 
Запропонований підхід сприятиме більш ефективно‑
му формуванню конкурентних стратегій українськи‑
ми виробниками на міжнародних ринках, дозволить 
їм підтримувати успішність на міжнародних ринках 
та зайняти лідерські позиції в своїх галузях.
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БЕЗПЕКОВИХ ВИКЛИКІВ ТА РИЗИКІВ ЦИФРОВІЗАЦІЇ

FEATURES OF INNOVATIVE ENTREPRENEURSHIP  
DEVELOPMENT IN UKRAINE IN THE CONTEXT OF GLOBAL  
SECURITY CHALLENGES AND RISKS OF DIGITALIZATION

Анотація. У статті розглянуто поняття «інноваційний розвиток підприємства» та проаналізовано сучасний стан і осо-
бливості інноваційної діяльності в Україні. Аргументовано важливість цифровізації бізнесу як одного з основних чинників 
забезпечення економічного зростання та конкурентоспроможності. Ідентифіковано загрози, які виникають у зв’язку 
з впровадженням цифрових технологій на підприємстві. Визначено сутність фінтеху та його значення в інноваційному 
розвитку. Розглянуто роль формальних і неформальних інститутів, зокрема нормативно- правового регулювання у сфері 
інноваційної діяльності та цифровізації економіки. Запропоновано напрями активізації вітчизняного інноваційного під-
приємництва в умовах глобальних безпекових викликів та ризиків цифровізації.

Ключові слова: інноваційний розвиток підприємств, цифровізація, фінтех, кіберзлочини, кібербезпека, формальні 
і неформальні інститути, глобальні виклики.

Summary. The article presents the concept of «innovative development of enterprise» and analyzes the current state of 
innovative activity in Ukraine. The article considers the importance of business digitalization as one of the main factors in 
ensuring economic growth and competitiveness. The threats that arise from the implementation of digital technologies in an 
enterprise are identified. The essence of fintech and its importance in innovative development are defined. The role of formal 
and informal institutions, in particular regulatory and legal regulation in the field of innovative activity and digitalization of the 
economy, is considered. Directions for the activation of domestic innovative entrepreneurship in the conditions of global security 
challenges and risks of digitalization are proposed.

Key words: innovative development of enterprises, digitalization, fintech, cybercrime, cybersecurity, global challenges.

Постановка проблеми. Динаміка технологічного 
розвитку, впровадження цифрових нововведень 

та зростання конкуренції у всіх галузях і секто‑
рах національних економік країн світу актуалізує 
необхідність вивчення особливостей інноваційного 
розвитку підприємництва в сучасних умовах, зва‑
жаючи на ризики і нові можливості для вітчизня‑
ної економіки. Упродовж останніх років Україна 
зробила суттєвий прорив у переході до цифрової 
економіки. Саме цифрові технології є одним з го‑
ловних факторів, які детермінують успішність 
розвитку в сучасному світі, тому важливим є дослі‑
дження ролі цифровізації як глобального виклику 

інноваційному розвитку ділових одиниць. Іншим 
глобальним викликом, який певною мірою корелює 
із попереднім, є проблема зміцнення національної 
безпеки країни у контексті різних її складових, 
що також має важливе значення для інноваційного 
розвитку сучасного бізнесу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемам інноваційного розвитку та цифрові‑
зації національної економіки і бізнесу присвяче‑
но праці таких вітчизняних вчених, як Г. Аза‑
ренкова, О. Бодунова, Т. Васильєва, М. Крупка, 
Т. Майорова, К. Маркевич, О. Мороз, В. Найдюк, 
Т. Пілявоз, Н. Циганова та ін. Втім динаміка 
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соціально‑ економічних змін у світі та війна 
в Україні формують нові реалії для подальшого 
вивчення існуючих проблем.

Метою статті є аналіз особливостей інновацій‑
ного розвитку підприємництва в Україні в кон‑
тексті глобальних безпекових викликів та ризиків 
цифрової трансформації.

Виклад основного матеріалу. Інноваційний 
розвиток відіграє важливу роль в забезпечен‑
ні стійкості економічного зростання, виході на 
нові ринки, покращенні фінансових результатів, 
підвищення ефективності та є одним із головних 
чинників забезпечення конкурентоспроможності 
практично будь‑якого бізнесу. Аспектам інновацій‑
ного розвитку присвячено чимало наукових праць 
зарубіжних та вітчизняних науковців, втім і досі 
відсутній єдиний підхід щодо визначення даного 
поняття. Для прикладу Т. Пілявоз визначає інно‑
ваційний розвиток як процес цілеспрямованого, 
послідовного руху підприємства до збалансованого 
інноваційного стану під впливом синергетичної дії 
зовнішніх та внутрішніх факторів, що визначають 
стійкість організаційно‑ функціональної системи 
підприємства в умовах ринкової економіки, який 
характеризується результатом якості, досягнутим 
залежно від інтенсивності та швидкості інновацій‑
них процесів на підприємстві [6]. В свою чергу, 
на думку О. Мороз, інноваційний розвиток під‑
приємства — це процес пошуку та створення но‑
вої продукції та процесів на основі використання 
сукупності всіх наявних засобів та можливостей 
підприємства, що веде до якісних змін (підвищен‑
ня конкурентоспроможності, збільшення стійкості 
в мінливих зовнішніх умовах, формування но‑
вих ринків збуту тощо) [4]. Концептуально дещо 
відміну дефініцію пропонує В. Найдюк: іннова‑
ційний розвиток підприємства — це процес спря‑
мованої закономірної зміни стану підприємства, 
що залежить від інноваційного потенціалу цього 
підприємства та джерелом якого є інновації, що 
створюють якісно нові можливості для подаль‑
шої діяльності підприємства на ринку шляхом 
реалізації вміння знаходити нові рішення, ідеї 
та у результаті винаходів [5]. Відтак, вивчення 
інноваційного розвитку підприємництва як госпо‑
дарської діяльності, орієнтованої на впроваджен‑
ня інновацій, в агрегованому розумінні зводиться 
до аналізу особливостей інноваційного розвитку 
підприємств, враховуючи наведені вище його де‑
фініції, у різних галузях і сферах, враховуючи 
відповідний потенціал і специфіку ринків.

В умовах війни, необхідності післявоєнного від‑
новлення важливе концептуальне розуміння того, 
що для забезпечення підвищення ефективності 
економіки беззаперечно важливим завданням є 
активізація інноваційної діяльності суб’єктів під‑
приємництва, без чого неможливий їх розвиток 
саме на інноваційних засадах, тобто йдеться влас‑

не про модель інноваційного розвитку бізнесу. При 
цьому важливо розуміти, що вирішення завдань 
стимулювання інноваційного розвитку підприєм‑
ництва в Україні фактично відбувається в умовах 
різних глобальних викликів, з‑поміж яких зро‑
бимо акцент на безпекових та ризиках цифрової 
трансформації (зокрема в частині кіберзагроз та 
необхідності впроваджувати відповідні інновації 
і цифровізувати власний бізнес). У зв’язку з цим 
початково продіагностуємо стан інноваційної ді‑
яльності в Україні, зокрема опираючись на між‑
народні рейтинги і дослідження.

Аналізуючи глобальний індекс інновацій ба‑
чимо, що за останні три роки лідерські позиції 
стабільно утримують Швейцарія, Швеція, США, 
Великобританія, Нідерланди та Республіка Корея. 
Україна, починаючи з 2020 року, втрачала позиції 
в даному рейтингу (у 2022 році зайняла 57 пози‑
цію та набрала 31,0 балів зі 100) (табл. 1).

Негативну динаміку демонструє позиція Укра‑
їни у рейтингу інноваційних економік Bloomberg 
(табл. 2). Починаючи з 2015 року Україна втрати‑
ла 25 сходинок і у 2021 році займала 58 позицію 
з 60 країн.

Такий низький рейтинг зумовлений зниженням 
всіх складових індексу, які включають: інтенсив‑
ність НДДКР (витрати на НДДКР по відношення 
до ВВП); виробництво з доданою вартістю (дода‑
на вартість виробництва по відношенню до ВВП); 
High‑tech щільність; концентрація дослідників; 
технологічні можливості (відсоток виробництва 
у ВВП, частка високотехнологічних продуктів на 
експорт); патентна активність; ефективність вищої 
освіти (частка випускників ЗВО в загальній кіль‑
кості випускників освітніх установ).

Становить аналітичний інтерес як індикатор 
для оцінки інноваційного розвитку Глобальний 
індекс конкурентоспроможності талантів. У 2022 
році Україна знаходилася на 66‑му місці у рей‑
тингу, дещо погіршивши свої позиції порівняно 
з 2021 р. (61‑е місце) (табл. 2). Однією з ключових 
сильних сторін країни є рівень її вищої освіти, 
який є важливим фактором для оцінок в межах 
підкатегорій «Навички високого рівня» (45‑е 
місце) та «Формальна освіта» (51‑е місце). Втім 
низьким є рівень підкатегорії «Навчання впро‑
довж життя» (113‑е місце) — найнижчий рейтинг 
в Україні. Водночас варто відзначити розуміння 
Міністерством освіти і науки України та інши‑
ми державними інституціями ролі освіти і науки 
у забезпеченні зокрема й інноваційного розвитку 
підприємництва на основі якісної підготовки фа‑
хівців, модернізації змісту освіти, освітніх про‑
грам, їх «наближення» до практики, цифровізації 
освітнього процесу.

За результатами аналізу даних статистики оче‑
видно, що кількість інноваційно активних під‑
приємств у 2018–2022 роках значно зменшилась, 
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Таблиця 1
Глобальний індекс інновацій у 2019–2022 рр.

2020 2021 2022

Рейтинг Країна Індекс Рейтинг Країна Індекс Рейтинг Країна Індекс

1 Швейцарія 66,08 1 Швейцарія 65,5 1 Швейцарія 64,6

2 Швеція 62,47 2 Швеція 63,1 2 США 61,8

3 США 60,56 3 США 61,3 3 Швеція 61,6

4 ВБ 59,78 4 ВБ 59,8 4 ВБ 59,7

5 Нідерланди 58,76 5 Корея 59,3 5 Нідерланди 58,0

38 Польща 39,95 40 Польща 39,9 38 Польща 37,5

45 Україна 36,22 49 Україна 35,6 57 Україна 31,0

131 Ємен 13,56 132 Ангола 15,0 132 Гвінея 11,6

Джерело: складено на основі [19]

Таблиця 2
Позиція України в міжнародних індексах упродовж 2015–2022 рр.

Індекс Глобальний індекс інновацій Індекс інновацій Bloomberg
Глобальний індекс конкуренто-

спроможності талантів

2015 64 33 66

2016 56 41 66

2017 50 42 69

2018 43 46 61

2019 47 53 63

2020 45 56 66

2021 49 58 61

2022 57 ‑ 66

Джерело: складено на основі [17; 19; 20]

Таблиця 3
Кількість інноваційно активних підприємств за видами економічної діяльності  

упродовж 2014–2020 рр.

Показник 2014–2016 2016–2018 2018–2020

Кількість підприємств 27 726 100% 29 129 100% 25 144 100%

у тому числі:

інноваційно активних підприємств 5 095 18,38% 8 173 28,06% 2 283 9,08%

з них:

промисловість 2 598 50,99% 4 060 49,68% 1 552 67,98%

оптова торгівля 1 164 22,85% 2 174 26,60% 300 13,14%

транспорт, складське господарство, 
поштова та кур’єрська діяльність

336 6,59% 568 6,95% 133 5,83%

інформація та телекомунікації 435 8,54% 619 7,57% 121 5,30%

фінансова та страхова діяльність 151 2,96% 222 2,72% 12 0,53%

діяльність у сферах архітектури та 
інжинірингу; технічні випробування 
та дослідження

213 4,18% 262 3,21% 67 2,93%

наукові дослідження та розробки 118 2,32% 114 1,39% 79 3,46%

рекламна діяльність і дослідження 
кон’юнктури

80 1,57% 154 1,88% 19 0,83%

Джерело: складено на основі [2]
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водночас також суттєво знизилась частка інно‑
ваційних підприємств у відношенні до загальної 
кількості підприємств в Україні (табл. 3).

Частка інноваційно активних підприємств ста‑
ном на 2020 рік складала 9,08%, що на 9,3 в. п. 
менше ніж у 2014–2016 рр. Що стосується інно‑
ваційної діяльності підприємств за видами еконо‑
мічної діяльності, то у 2018–2020 рр. найбільш 
інноваційно активними були підприємства у галузі 
промисловості (67,98%), оптової торгівлі (13,14%), 
транспорту, складського господарства, поштової та 
кур’єрської діяльності (5,83%) та у сфері інформа‑
ції і телекомунікацій (5,30%) (табл. 3).

Аналіз структури інвестицій промислових 
підприємств за напрямами інноваційних витрат 
показав, що у 2020 р. найбільшу частку в витра‑
тах становили видатки на придбання обладнання 
і програмне забезпечення (72%), що може свідчити 
про намагання багатьох суб’єктів підприємництва 
відповідати сучасним викликам (рис. 1).

Безумовно оновлення обладнання є одним із 
факторів, які потенційно дадуть змогу підприєм‑
ствам підвищити ефективність та продуктивність 
виробництва. В умовах цифровізації як глобально‑
го виклику для будь‑якого бізнесу програмне забез‑
печення також може сприяти автоматизації бізнес‑ 
процесів, забезпечуючи швидше виконання завдань 
тощо. При цьому цифровізується маркетингова 
діяльність суб’єкта господарювання, управління 
бізнесом. Найменше коштів, як видно із рис. 1, 
промислові підприємства інвестували в інші зов‑
нішні знання та зовнішні науково‑ дослідні роботи, 
що зокрема може свідчити і про дефіцит ресурсів 
для здійснень відповідних придбань.

Що стосується джерел фінансування іннова‑
ційної діяльності промислових підприємств, то 
більша частина витрат тенденційно забезпечується 

власними коштами. З табл. 4 можемо спостерігати 
незначне зниження частки власних коштів підпри‑
ємств у загальних витратах на інновації з 88,2% 
у 2018 р. до 85,4% у 2020 р.

Найменшу частку витрат покривають кошти міс‑
цевих бюджетів та кошти інвесторів‑ резидентів — 
по 0,3%. Динаміку до зростання продемонстрували 
використання кредитів на фінансування інновацій‑
ної діяльності промислових підприємств. Станом 
на 2020 р. їх частка складала 9,6%, що на 5,7 в. п. 
більше, ніж у 2018 р. (табл. 4).

Основними факторами, які перешкоджають 
здійсненню інновацій для неінноваційних підпри‑
ємств є відсутність вагомих причин здійснювати 
інновації. Значна частка підприємства не займа‑
ється інноваційною діяльністю через низький по‑
пит інновацій на ринку, неконкурентоздатність 
підприємства тощо. Лише 17% підприємств не 
здійснюють інновації через відсутність коштів 
і кваліфікованих працівників, а також надто жор‑
стку конкуренцію [2].

Перманентні зміни у технологічному виробни‑
чому процесі природно викликають нововведення 
у фінансовій сфері, які, зокрема, можуть сприяти 
інноваційному розвитку бізнесу. Розглянемо де‑
тальніше власне у контексті глобальних тенденцій 
цифровізації, зважаючи на їх виклики та нові 
можливості, потенціал впровадження фінансових 
технологій (FinTech) бізнес‑ структурами в Україні.

Фінансові інновації або фінтех — галузь, що 
охоплює компанії, які поєднують технології та 
інновації для забезпечення «безшовного» платіж‑
ного досвіду та інклюзивного сервісу для кінцевого 
споживача фінансових послуг [13]. Серед найві‑
доміших фінансових інновацій ХХ ст. виділяють 
появу кредитних карток та багатофункціональних 
банкоматів, мережі безготівкових розрахунків та 
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Рис. 1. Структура витрат на інновації промислових підприємств за напрямами 

інноваційної діяльності у 2020 році 
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платежів, безготівкового обігу фінансових інстру‑
ментів та емісії електронних грошей, поширення 
віртуальних банків та електронних гаманців та ін. 
Початок ХХІ ст. був пов’язаний із початком ви‑
користання терміналів швидких розрахунків ibox 
і мобільного банкінгу, криптовалют і технології 
блокчейн, цілого комплексу інновацій, об’єднаних 
назвою «фінтех» [16]. Також для сучасних бізнес‑ 
структур становить інтерес використання інстру‑
ментів фінансового інжинірингу, враховуючи нові 
виклики та можливості.

З появою нових технологій орієнтація банків на 
внутрішні процеси внаслідок кризи 2008 р. та ба‑
жання користувачів експериментувати з цифровими 
послугами стали причинами виникнення та зростан‑
ня фінтех‑ компаній. Основними рушійними силами 
фінтеху стали: наявність мобільного інтернету та 
смартфонів, втрата довіри населення до банків та 
незадоволеність банківськими послугами [14].

На наш погляд, в частині інноваційного роз‑
витку підприємництва використання фінтеху є до‑
цільним в контексті таких напрямів (враховуючи 
баланс можливостей та кіберзагроз та зважаючи 
на розгляд цифрововізації і необхідності зміцнен‑
ня безпеки як глобальних викликів для країни 
і бізнесу):
 – розширення джерел фінансування та викори‑
стання можливостей Р2Р‑кредитування, кра‑
удфандингу, краудсорсингу, краудлендингу та 
інших альтернативних інструментів залучення 
коштів на цифрових платформах;

 – розрахунки та онлайн‑ платежі, мобільний бан‑
кінг (Р2Р‑платежі на основі онлайн‑ платформ, 
сервіси В2В‑переказів, хмарні каси, смарт‑ 
термінали, сервіси масових виплат);

 – управління підприємством та використання ін‑
струментів фінансового інжинірингу (хмарні 
додатки з фінансового планування, сервіси ці‑
льових накопичень, робо‑едвайзинг, алгорит‑
мічна біржова торгівля, персоналізовані сервіси 
і додатки для конкретного підприємства, які 
можуть бути розроблені ІТ‑фахівцями);

 – фінансова інклюзія як широке включення влас‑
ників бізнесу у процес використання можли‑
востей сучасних цифрових сервісів особисто 
і опосередковано для розвитку своїх підпри‑
ємств (власники бізнесу — активні користувачі 
цифрових сервісів, різних додатків і програм, 
які оптимізують ті чи інші бізнес‑ процеси для 
фізичних і юридичних осіб);

 – діджиталізація системи адміністрування податків 
і зборів, подання звітності, обміну інформаці‑
єю між підприємцями і державними органами 
(удосконалення електронних кабінетів платників 
податків в Україні, сервісів «Приват24 для біз‑
несу» і аналогічних їм цифрових інструментів 
задля оптимізації господарських відносин між 
контрагентами, спрощення роботи тощо).
З початку повномасштабного вторгнення фі‑

нансова система України продовжує безперебійно 
працювати. Банки та платіжні системи здійсню‑
ють безготівкові платежі, клієнти мають доступ до 
своїх рахунків та онлайн‑ банкінгу, небанківські 
фінустанови також продовжують обслуговувати 
користувачів, зокрема й дистанційно. Як зазна‑
чають фахівці НБУ, важливу роль у збереженні 
стійкості та доступності фінансової системи зіграв 
високий рівень діджиталізації українських банків 
та небанківських фінансових установ, якого вда‑
лося досягти до війни, а також зручність та попу‑
лярність серед українців дистанційних фінансових 
сервісів. Станом на третій квартал 2022 р. 93 зі 
100 операцій із платіжними картками в Україні 
були безготівковими. На думку 61,8% опитаних 
в ході дослідження експертів, війна скоротила 
український фінтех‑ сектор, при цьому цікаво, що 
20,6% респондентів вважають, що війна виклика‑
ла його зростання [15]. Фахівці зазначають, що 
в подальшому розвитку фінтех‑ сектору в Україні 
сприятимуть [15]: закінчення війни та перемога 
України (29%); адаптація законодавства до змін 
фінтех ринку (26%); залучення нових інвестицій 
(21%); експансія на європейських ринок (15%). 
Варто відзначити найперспективніші напрямки 

Таблиця 4
Витрати на інновації промислових підприємств за джерелами фінансування

2018 2019 2020

Усього 12180,1 100% 14220,9 100% 14406,9 100%

в тому числі за рахунок:

власних коштів 10742,0 88,2% 12474,9 87,7% 12297,9 85,4%

коштів державного бюджету 639,1 5,2% 556,5 3,9% 279,5 1,9%

коштів місцевих бюджетів 13,4 0,1% 109,9 0,8% 51,1 0,3%

коштів інвесторів‑ резидентів 109,7 0,9% 72,3 0,5% 45,3 0,3%

коштів інвесторів‑ нерезидентів 107,0 0,9% 42,5 0,3% 125,3 0,9%

кредитів 473,9 3,9% 853,2 6,0% 1377,2 9,6%

коштів інших джерел 95,0 0,8% 111,6 0,8% 230,6 1,6%

Джерело: складено на основі [2]
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розвитку фінтеху в Україні в найближчі кілька 
років — кібербезпека, платежі, блокчейн, необан‑
ки та відкритий банкінг (рис. 2).

Саме розвиток ринку фінтеху, цифрових тех‑
нологій та цифрової економіки загалом займають 
чільне місце у концептуальній візії стратегічних 
напрямів розвитку фінансового сектору в Україні 
до 2025 р. Попри значний прогрес фінансових тех‑
нологій в останні роки, зокрема під час карантину 
та епідемії, український ринок фінтеху стикається 
з численними викликами і загрозами, які в умовах 
війни та інших глобальних викликів лише посили‑
лись. Відсутність стійкої фінтех‑ екосистеми, лімі‑
тована кількість фахівців із цифрових технологій 
у фінансовому секторі, не зважаючи на потужну 
ІТ‑галузь, а також недостатній рівень фінансової 
грамотності населення і підприємців зокрема є 
чинниками, що ускладнюють фінансову інклюзію 
громадян і бізнесу, а відтак, як результат, і роз‑
виток фінтеху в Україні у перспективі.

На вирішення окреслених та інших питань 
спрямована Стратегії розвитку фінтеху в Україні 
до 2025 р., схвалена НБУ, цілями якої є [13]: 
розвинена кешлес‑ економіка; високий рівень 
цифрової та фінансової грамотності; стала фінтех‑ 
екосистема. В Україні фінтех‑ ринок розвивається 
повільніше, ніж в інших державах, має певні за‑
конодавчі обмеження, слабко капіталізований та 
сконцентрований на вузьких нішах — переваж‑
но в платіжних сервісах та онлайн‑ кредитуванні 
[13]. Однак з‑поміж сильних сторін українського 
фінтех‑ ринку є: постійно зростаючий попит на 
конкурентні фінтех‑ сервіси та продукти; значний 
відсоток підприємців МСП у країні; проактивна 

роль Центрального банку в розвитку інновацій; 
розвинений ІТ‑сектор; адаптація національного 
законодавства до стандартів ЄС (зокрема PSD2, 
GDPR); перебування України серед країн‑ лідерів 
за розвитком певних ніш фінтеху (платіжні серві‑
си, онлайн‑ кредитування, віртуальні активи) [13].

Таким чином аналіз ролі фінтеху є прикладом, 
що демонструє важливість цифровізації економіки 
та суспільства, що має бути головним стратегіч‑
ним завдання в Україні, зважаючи на глобальний 
характер цього виклику. Діджиталізація стала 
важливим критерієм для побудови ефективного 
бізнесу, розширення фінансової інклюзії, підви‑
щення рівня цифрової грамотності у розвинених 
країнах світу.

Становить інтерес тлумачення цифровізації як 
насичення фізичного світу електронно‑ цифровими 
пристроями, засобами, системами та налагодження 
електронно‑ комунікаційного обміну між ними, 
що фактично уможливлює інтегральну взаємодію 
віртуального та фізичного, тобто створює кіберфі‑
зичний простір [11]. Перевага такої дефініції, на 
наш погляд, у тому, що вона сутнісно уже вказує, 
що діджиталізація як глобальний виклик, може 
мати як переваги, відкриваючи нові можливості, 
так і супроводжуватись ризиками, у тім числі для 
інноваційно орієнтовананого підприємництва.

Одна з головних переваг цифровізації полягає 
в автоматизації бізнес‑ процесів, імплементації 
цифрових систем управління, електронного доку‑
ментообігу та адміністрування податків, автома‑
тизованих систем для інноваційного виробництва 
тощо. Загалом це дозволяє підприємствам зменши‑
ти витрати ресурсів, зокрема фінансових, а також 

Рис. 2. Найперспективніші напрями розвитку фінансово‑ технологічного сектору в Україні  
(за результатами проведених опитувань)

Джерело: побудовано на основі [15]
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часу, зекономивши кошти на працівниках, які 
раніше відповідали за деякі уже діджиталізовані 
функції. Тобто щоденні завдання підприємства 
вирішуються значно простіше, що дає змогу зо‑
середитися на стратегічних аспектах, підвищенні 
інноваційності. Водночас цифрові технології спри‑
яють інноваціям у виробництві та розробці нових 
продуктів і використанні інструментів цифрового 
маркетингу, впровадженні штучного інтелекту 
(наприклад, це активно дискутують у військовій 
сфері), інструментів роботи з великими масивами 
даних тощо, що відкриває нові можливості для 
створення інноваційних продуктів і технологій, 
покращення взаємодії з клієнтами (пропозиції для 
них стають більш персоналізовані) та впроваджен‑
ня нових моделей ведення бізнесу в принципі.

Україна в умовах глобальних викликів стикну‑
лась з необхідністю прискорення цифрової тран‑
сформації економіки, а в умовах пандемії та війни, 
як виявилось, цифровізація є інструментом для 
забезпечення неперервності бізнесу та взаємодії 
з клієнтами, наприклад на тимчасово окупованих 
територіях, або ж де ведуться бойові дії тощо. Ст‑
ресова ситуація на ринках сприяла тому, що укра‑
їнські підприємства, які швидко адаптувалися до 
нових реалій, використовуючи цифрові рішення, 
змогли зберегти конкурентоздатність, а у деяких 
випадках інноваційний бізнес спромігся ідентифі‑
кувати і нові можливості для розвитку.

Розглянувши в цілому можливості і переваги 
діждиталізації закцентуємо увагу і на ризиках, 
якими вона супроводжується, будучи глобальним 
викликом для інноваційного підприємництва.

З одного боку використання інформаційних 
технологій значною мірою підвищує ефектив‑
ність бізнес‑ процесів, з іншого — зростає кількість 
комп’ютерних злочинів, які можуть завдати шкоди 
підприємствам як у фінансовому, так і інформацій‑
ному плані. Однією з головних загроз є можливість 
злому цифрових систем і незаконного доступу до 
персональних даних. Сучасний бізнес залежить від 
програмного забезпечення для різних аспектів своєї 
діяльності, включаючи розробку, виробництво та 
дистрибуцію. Технічні неполадки в роботі пристроїв 
можуть спричинити збій у програмному забезпечен‑
ні, що може призвести до отримання недостовірної 
чи неактуальної інформації [3]. Звичайно це непов‑
ний перелік ризиків, який може бути доповнений 
і значно серйознішими для бізнесу наслідками (ви‑
крадення конфіденційної інформації, певних техно‑
логічних таємниць, ноу‑хау). У цьому разі йдеться 
також уже про питання фінансово‑ економічної без‑
пеки конкретного підприємства, а якщо вивчати 
проблематику інноваційного підприємництва за‑
галом, то у цьому разі, на наш погляд, це загроза 
національній безпеці у макроекономічному кон‑
тексті, зокрема в частині кібербезпеки, яку можна 
розглядати як окрему складову.

Основним законодавчим актом з питань запобі‑
гання злочинності у сфері інформаційних техноло‑
гій є Закон України «Про основні засади забезпе‑
чення кібербезпеки України» від 5 жовтня 2017 р. 
Відповідно до нього, кіберзлочин (комп’ютерний 
злочин) — суспільно небезпечне винне діяння у кі‑
берпросторі та/або з його використанням, відпові‑
дальність за яке передбачена законом України про 
кримінальну відповідальність та/або яке визнано 
злочином міжнародними договорами України [7].

Пов’язані з кібератаками загрози стають щоразу 
більшою проблемою для підприємців. Відсутність 
визначених норм правового регулювання в сфері 
цифрових технологій призводить до зростання за‑
гроз інформаційній безпеці особистості, суспільства 
та держави. Серед найбільш небезпечних загроз є 
кібертероризм і кібершпіонаж. Згідно з опитуван‑
ням Allianz Risk за 2021 р. ризик, пов’язаний з кі‑
берзлочинністю та цифровою безпекою, увійшов до 
трійки глобальних бізнес‑ ризиків [3].

Згідно звіту PwC «Cyber Threats 2022: A Year in 
Retrospect» галузями, які найбільше постраждали 
від кіберзлочинів були сфери професійних сервісів 
(18%), фінансів (15%), роздрібної торгівлі (13%) 
та сфера транспорту та логістики (13%) (рис. 3).

Проблема кіберзлочинності та кібербезпеки, як 
ризиків цифрової трансформації країни, є актуаль‑
ною в Україні, оскільки в умовах війни кіберзло‑
чинців активно залучають до зламу урядових сер‑
верів, дезінформування населення, використання 
при цьому фейкових профілів у соцмережах тощо. 
Поширеним на сьогодні є кібершахрайство, при 
якому злочинці під виглядом різноманітних ви‑
плат мають намір дізнатися банківські реквізити 
громадян з метою заволодіння коштами. Після 
повномасштабного вторгнення росії кількість кі‑
берзлочинів різко зросла. У зв’язку з цим Верхо‑
вна Рада України оптимізувала кримінальне зако‑
нодавство, удосконаливши механізми притягнення 
до кримінальної відповідальності злочинців. Зо‑
крема, було прийнято Закон України «Про внесен‑
ня змін до Кримінального процесуального кодексу 
України та Закону України «Про електронні кому‑
нікації» з питання підвищення ефективності до‑
судового розслідування «за гарячими слідами» та 
протидії кібератакам» № 2137‑IX від 15.03.2022 р. 
та «Про внесення змін до Кримінального кодексу 
України щодо підвищення ефективності боротьби 
з кіберзлочинністю в умовах дії воєнного стану» 
№ 2149‑ІХ від 24.03.2022 р. [1].

Не менш важливим рішенням в сфері кібербез‑
пеки є Стратегія кібербезпеки України на 2021–
2025 рр. Основою для розроблення цього документу 
стали насамперед Стратегія національної безпеки 
України, затверджена Указом Президента Укра‑
їни № 392 від 14 вересня 2020 р., кращі світові 
практики (були вивчені концептуальні положення 
стратегій з кібербезпеки країн ЄС, США, Японії та 
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інших), а також ряд соціологічних опитувань та ем‑
піричних досліджень. Метою Стратегії є створення 
умов для безпечного функціонування кіберпростору, 
його використання в інтересах особи, суспільства 
та держави. Забезпечення кібербезпеки є одним із 
пріоритетів у системі національної безпеки України. 
Реалізація зазначеного пріоритету буде здійснюва‑
тися шляхом посилення спроможностей національ‑
ної системи кібербезпеки для протидії кіберзагрозам 
у сучасному безпековому середовищі [9]. Пріорите‑
тами забезпечення кібербезпеки України, відповідно 
до Стратегії, є: убезпечення кіберпростору задля за‑
хисту суверенітету держави та розвитку суспільства; 
захист прав, свобод і законних інтересів громадян 
України у кіберпросторі; європейська і євроатлан‑
тична інтеграція у сфері кібербезпеки [9].

Враховую розглянуті глобальні виклики, якими 
є цифровізація та питання забезпечення безпеки 
бізнесу зокрема, важливе концептуальне розумін‑
ня інституційних основ стимулювання інновацій‑
ного підприємництва в контексті розвитку наці‑
ональної інноваційної екосистеми. Інституційне 
стимулювання та регулювання може здійснюва‑
тись формальними інститутами (органи державної 
влади та управління, місцевого самоврядування, 
а також безпосередньо нормативно‑ правова база 
в державі) і неформальними, до яких віднесемо 
такі, як рівень інноваційної культури, цифрової 
грамотності, національні звичаї ведення бізнесу, 
ділова етика в країні, стартап‑ культура тощо.

Держава вона повинна забезпечити формування 
сприятливого інноваційного середовища в межах 
відповідних повноважень органів державної влади та 

муніципалітетів, зокрема таких як: Верховна Рада 
України, Кабінет Міністрів України, центральні ор‑
гани виконавчої влади, органи місцевого самовря‑
дування. Сучасна нормативно‑ правова база стосовно 
науково‑ технічної та інноваційної діяльності налічує 
понад 200 документів (закони, укази Президента, 
підзаконні акти у формі постанов уряду, наказів 
центральних органів виконавчої влади тощо). Ста‑
новлять інтерес також ціла низка ухвалених про‑
грамних і стратегічних документів, які стосуються 
розвитку інноваційного підприємництва та інновацій 
загалом (більшість мають силу підзаконних актів).

У 2019 р. Кабміном була схвалена Стратегія 
розвитку сфери інноваційної діяльності на період 
до 2030 р. — перший в Україні крос‑секторальний 
документ, спрямований одночасно на розвиток ін‑
новаційної діяльності в усіх сферах економіки. Ме‑
тою Стратегії є розбудова національної інноваційної 
екосистеми, що забезпечуватиме швидке та якісне 
перетворення ідей в інноваційні продукти, підви‑
щення рівня інноваційності національної економі‑
ки, збільшення кількості впроваджуваних розробок 
та залучення інвестицій в інноваційну діяльність 
[12]. Тобто Стратегія, на наш погляд, акцентує на 
потребі стимулювання завершеності інноваційного 
процесу, адже багато новаторських ідей, які з’я‑
вились у розробників так і ніколи до доходять до 
етапу комерціалізації і масштабування на ринку. 
Розв’язання проблем у інноваційні сфері, згідно 
Стратегії, передбачається за такими напрямами:
 – створення сприятливого нормативно‑ правового 
поля для суб’єктів господарювання, що прова‑
дять інноваційну діяльність;
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Рис. 3. Галузі, що найбільше постраждали від кіберзлочинів у світі 2022 р. 

Джерело: побудовано на основі [18] 
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 – розвиток інноваційної інфраструктури, мето‑
дично‑ консалтингове забезпечення, розширення 
зв’язків вітчизняних науковців і винахідників 
з іноземними підприємствами;

 – підвищення рівня спроможності, що реалізується 
як шляхом культурно‑ просвітницької діяльності 
та підвищення інноваційної культури, так і через 
освітню діяльність, спрямовану на забезпечення 
успішної кар’єри молоді після завершення навчан‑
ня у закладах вищої освіти за одним з обраних на‑
прямів: започаткування власної справи, робота на 
підприємстві, наукова (викладацька) робота [12].
На наш погляд, підвищення рівня спроможно‑

сті, що виділяється як окремий напрям Стратегії 
є важливим свідченням розуміння на загально‑
державному рівні ролі неформальних інститутів 
у стимулюванні інноваційного підприємництва 
в Україні.

Також Законом України «Про пріоритетні на‑
прями інноваційної діяльності в Україні» визна‑
чено такі напрями на 2011–2023 рр. [8]:
 – освоєння нових технологій транспортування 
енергії, впровадження енергоефективних, ре‑
сурсозберігаючих технологій, освоєння альтер‑
нативних джерел енергії;

 – освоєння нових технологій високотехнологіч‑
ного розвитку транспортної системи, ракетно‑ 
космічної галузі, авіа‑ і суднобудування, озбро‑
єння та військової техніки;

 – освоєння нових технологій виробництва мате‑
ріалів, їх оброблення і з’єднання, створення 
індустрії наноматеріалів та нанотехнологій;

 – технологічне оновлення та розвиток агропро‑
мислового комплексу;

 – впровадження нових технологій та обладнання 
для якісного медичного обслуговування, ліку‑
вання, фармацевтики;

 – широке застосування технологій більш чистого 
виробництва та охорони навколишнього природ‑
ного середовища;

 – розвиток сучасних інформаційно‑ комунікаційних 
технологій, робототехніки.
Важливим кроком у сприянні розвитку циф‑

ровізації стала Концепція розвитку цифрової еко‑
номіки та суспільства України на 2018–2020 рр., 
яка була схвалена Кабміном у 2018 р. Головною її 
метою була цифрова трансформація країни в най‑
перспективніших сферах, шляхом стимулювання 
економіки та залучення інвестицій, подолання 
цифрової нерівності, поглиблення співпраці з ЄС 
у цифровій сфері та розбудови інноваційної інф‑
раструктури. Урядом було обрано прискорений 
сценарій цифрового розвитку, як найбільш реле‑
вантного для України, враховуючи можливості, 
потреби та виклики [11]. Сценарій передбачав:
 – усунення законодавчих, інституційних, фіскаль‑
них та інших перешкод, які заважають розвитку 
цифрової економіки;

 – впровадження стимулів та мотивацій для заохо‑
чення бізнесу та індустрій економіки в цілому 
до цифровізації;

 – створення попиту та формування потреб серед 
громадян до цифровізації, насамперед через 
впровадження державою масштабних проектів 
цифрових трансформацій;

 – створення та розвиток цифрових інфраструктур 
як основи використання переваг цифрового світу 
в повсякденному житті та платформи для досяг‑
нення ефективності економіки взагалі;

 – розвиток та поглиблення цифрових компетен‑
цій громадян для забезпечення їх готовності до 
використання цифрових можливостей, а також 
подолання супутніх ризиків;

 – розвиток цифрового підприємництва, створен‑
ня (у тім числі аналогових) інфраструктур для 
підтримки і розвитку інноваційної діяльності, 
впровадження механізмів фондування, стимулю‑
вання і підтримки [11].
Не менш важливою є Концепція розвитку циф‑

рових компетентностей. Враховуючи стрімкі темпи 
розвитку цифрових технологій та впровадження 
інноваційних рішень, виникає необхідність у під‑
вищенні якості підготовки працівників для ство‑
рення можливості модернізації економіки. Метою 
Концепції є визначення пріоритетних напрямів 
і основних завдань з питань розвитку цифрових 
навичок та цифрових компетентностей, підвищен‑
ня рівня цифрової грамотності населення, зокрема 
працездатних осіб, громадян похилого віку, ма‑
лозабезпечених сімей, осіб з інвалідністю, інших 
вразливих груп населення в умовах розвитку циф‑
рової економіки та цифрового суспільства [10]. 
Отже, остання концепція знову ж таки орієнтова‑
на на так зване «підвищення рівня спроможності», 
що корелює із іншим стратегічним документом, 
наведеним вище. На наш погляд, інституційне 
стимулювання інноваційного підприємництва в ча‑
стині акценту на ролі неформальних інститутів 
винятково важливе. Це пов’язано із тим, що уже 
починаючи із школи і надалі у закладах вищої 
освіти важливо імплементувати в освітній процес 
та загалом у відповідній академічній спільноті 
формування у молоді стартап‑ культури, цифрової 
грамотності, інноваційної свідомості, кібергігієни. 
Саме в такий спосіб можуть розвиватись підприєм‑
ницькі навички майбутніх інноваторів, при цьому 
в контексті глобальних безпекових викликів та за‑
гроз діджиталізації. Це може здійснюватись в ме‑
жах конкретних університетських чи шкільних 
навчальних курсів, розвитку традицій проведення 
стартап‑ конкурсів в освітньо‑ підприємницькому 
середовищі, хакатонів, тренінгів і неформальної 
освіти, пропагування культури грантового і кон‑
курсного фінансування інноваційних ідей та про‑
ектів школярів, студентів, команд стартапів, ма‑
лих інноваційних підприємств.
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Висновки і перспективи подальших розвідок. 
Значне зниження кількості інноваційно активних 
підприємств в Україні зумовлене стримуючими 
чинниками, серед яких дефіцит фінансових ресур‑
сів та недостатня підтримка державою інновацій‑
ної діяльності, недосконалість законодавчої бази, 
відсутність кваліфікованого персоналу, відплив на‑
укових кадрів за кордон. Також значний негатив‑
ний ефект та виклик для підприємців‑ інноваторів 
зумовлений повномасштабним вторгнення Росії.

У контексті глобальних безпекових викликів, 
а також ризиків і можливостей цифровізації для 
вирішення перелічених проблем і стимулювання 
інноваційного розвитку підприємництва важливим 
є: 1) створити умови для такого розвитку на основі 
збалансованого використання системи стимулів, 
враховуючи роль формальних і неформальних ін‑
ститутів; 2) удосконалити податкове законодавство 
та продовжувати діджиталізацію системи адмі‑
ністрування податків; 3) забезпечити фінансову 
підтримку інноваційних підприємств через гранти, 
субсидії, пільги та кредитні програми, використо‑
вуючи при цьому ресурси держави, спонсорів і під‑
приємців; 4) покращувати інвестиційний клімат 

для інноваційного підприємництва з акцентом на 
цифровізаційно спроможних та конкурентоздатних 
галузях і секторах; 5) забезпечити умови для роз‑
витку інтелектуального потенціалу, удосконален‑
ня концепту нової української школи та системи 
вищої освіти для підготовки молодих талантів та 
формування кваліфікованих фахівців, рівень під‑
готовки яких відповідатиме потребам ринку; 6) ак‑
тивізувати формування цифрової та інноваційної 
інфраструктури, зокрема створення інкубаторів, 
акселераторів технопарків, науково‑ дослідницьких 
центрів та технологічних хабів, що сприятимуть 
обміну знаннями та створенню інноваційної еко‑
системи; 7) розвивати партнерські зв’язків між 
університетами, науковими установами та підпри‑
ємствами, формуючи стартап‑ культуру, підвищую‑
чи рівень інтеграції та взаємодії бізнесу і освітньо‑ 
наукового середовища, яке реагує на його потреби 
та готує якісних затребуваних фахівців.

Перспективи для подальших наукових розві‑
док визначає необхідність глибшого дослідження 
ролі неформальних інститутів стимулювання ін‑
новаційного підприємництва в умовах існуючих 
глобальних викликів.
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СТАРТАП-ПІДПРИЄМНИЦТВО В УКРАЇНІ:  
РЕГУЛЮВАННЯ ТА РОЗВИТОК

STARTUP ENTERPRENEURSHIP IN UKRAINE:  
REGULATION AND DEVELOPMENT

Анотація. У статті досліджується розвиток стартап- підприємництва в Україні, як важливих каталізаторів технологічного та 
інноваційного розвитку країни. Визначено, що Україна має високий потенціал у стартап- підприємництві завдяки людському 
капіталу та технічному досвіду, про що свідчить покращення рейтингової позиції 50 до 49 місця в Global Startup Ecosystem 
Index 2023, що в умовах війни є позитивним показником. Відзначено, що важливим викликом для українських стартапів є 
міжнародна підтримка, що може зумовити припинення діяльності в Україні та реєстрацію у інших країнах У період пандемії 
Covid-19, військового стану стартапи продовжували активно розвиватися та залучати нові інвестиції для власного розвитку, до 
таких стартапів належать Petcube, Ajax Systems, Preply, Zakaz. Відповідаючи на потреби ринку, найбільша кількість стартапів 
зосереджувалася у сферах розумних пристроїв та онлайн послуг. У зв’язку з перспективністю розвитку стартап- підприємництва 
актуалізується питання законодавчого забезпечення в українських реаліях. Розглянуто нормативно- правове регулювання 
стартап- підприємництва в Україні, виділено закони, що захищають права стартапів та закони, що регулюють їх діяльність. 
Виділено важливість міжнародного досвіду у формуванні сприятливого бізнес- клімату для стартапів, індійський уряд у на-
прямку підтримки стартапів на різних етапах життєвого циклу використовує створення фондів, досвід Великобританії та 
Шотландії відображено у податкові пільгах, субсидіях та закупівлях, а також взаємодії уряду, університетів та приватного 
сектору. Підкреслено важливість створення ефективної нормативно- правової бази, диверсифікації шляхів фінансування та 
надійної державної політики для стартапів в умовах війни, розроблення стратегії підтримки та розвитку стартапів в умовах 
війни, використання «потрійної» спіралі як симбіотичних відносин між державними органами влади, бізнесом та освітою.

Ключові слова: стартап, регулювання, державне регулювання, розвиток, стартап- підприємництво, інновації

Summary. The article examines the development of startup entrepreneurship in Ukraine as an essential catalyst for the techno-
logical and innovative development of the country. It was determined that Ukraine has a high potential in startup entrepreneurship 
thanks to human capital and technical experience, evidenced by the improvement of the ranking position from 50 to 49 place in the 
Global Startup Ecosystem Index 2023, a positive indicator in war conditions. It was noted that an essential challenge for Ukrainian 
startups is international support, which can lead to the termination of activities in Ukraine and registration in other countries. During 
the COVID-19 pandemic and martial law, startups continued to develop and attract new investments for their development actively; 
such startups include Petcube, Ajax Systems, Preply, and Zakaz. Responding to the market’s needs, the most significant number of 
startups concentrated in the fields of smart devices and online services. In connection with the promising development of startup 
entrepreneurship, the issue of legislative support in Ukrainian realities is being brought up to date. The regulatory and legal regula-
tion of startup entrepreneurship in Ukraine is considered, and the laws protecting the rights of startups and the laws regulating their 
activities are highlighted. The importance of international experience in the formation of a favorable business climate for startups is 
highlighted; the Indian government uses the creation of funds to support startups at various stages of the life cycle, and the experience 
of Great Britain and Scotland is reflected in tax incentives, subsidies, and procurement, as well as the interaction of the government, 
universities, and the private sector. The importance of creating a practical regulatory and legal framework, diversification of financing 
ways and reliable state policy for startups in war conditions, development of a strategy for support and development of startups in 
war conditions, use of the «triple» spiral as a symbiotic relationship between state authorities, business, and education is emphasized.

Key words: startup, regulation, state regulation, development, startup entrepreneurship, innovation.
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Постановка проблеми. Стартап‑ підприємництво 
на сучасному етапі економічного розвитку 

виступають одними із важливих каталізаторів 
технологічного та інноваційного розвитку країн. 
В Україні стартап‑ підприємництво має великий 
потенціал через високі інтелектуальні людські 
ресурси та технічний досвід, що дозволить у май‑
бутньому позиціонувати країну як глобального 
інноваційного центру у європейському вимірі. 
Важливим аспектом у підтримці розвитку стартап‑ 
підприємництва виступає регулювання даного виду 
діяльності, розроблення нормативно‑ правової бази, 
розширення способів фінансування є актуальни‑
ми питанням ефективної державної політики для 
стартапів. Тому розгляд питання розвитку та ре‑
гулювання стартап‑ підприємництва в Україні є 
актуальним для науки та практики регулювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню стартап‑ підприємництву при‑
свячено наукові дослідження українських 
та зарубіжних авторів. Дмитрієва О. [1] роз‑
криває питання розвитку інноваційного під‑
приємництва та стартап проєктів в Україні,  
Бояринова К. О., Копішинська К. О. [2] досліджу‑
вали законодавче регулювання стартап‑ компаній, 
Антонюк Д., Антонюк К. [3] виокремили міжна‑
родний досвід для повоєнної відбудови стартап‑ 
екосистеми України Зарубіжні автори Meghna Jain 
[4], Emily Rose [5] виділили досвід Індії, Велико‑
британії, Шотландії у створенні позитивних умова 
для стартапів у сфері державного регулювання. 
Розвиток стартап‑ підприємництво є динамічним 
та потребує подальшого уточнення у напрямках 
регулювання та визначення майбутніх перспектив.

Метою статті є висвітлення поточного стану 
стартап‑ підприємництва в Україні, зосередивши 
увагу на регуляторних аспектах, проблемах та 
перспективах розвитку.

Виклад основного матеріалу. Стартапи в Украї‑
ні стали важливим фактором розвитку технологіч‑
ної, інноваційної та підприємницької екосистеми 
країни. За останні кілька років, Україна здійснила 
значний шлях в створенні та підтримці стартапів 
у різних галузях.

Згідно The Global Startup Ecosystem Index 2023 
Україна перебуває на шляху відновлення, і біль‑
шість її екосистем піднялися в рейтингу. Екосисте‑
ма стартапів України демонструє стійкість, підняв‑
шись на одну позицію до 49‑го місця у світі (рис. 1).

Згідно рис. 1 стартап‑ екосистеми українських 
міст входять у ТОП‑1000 рейтингу, що вказує на 
високі локальні можливості та перспективи для 
розвитку у даних регіонах. Одним із головних 
викликів, з якими зіткнеться українська екоси‑
стема стартапів є безпрецедентна підтримка з боку 
інших європейських країн, яка дозволяє україн‑
цям жити та працювати у своїх країнах протягом 
тривалого часу [6]. Ця проблема розкривається 
у тому, що засновники або команди стартапів не 
матимуть мотивації повертатися в Україну та про‑
довжувати вести власну стартап діяльність, що 
відриває питання необхідності розроблення ефек‑
тивної стратегії підтримки та розвитку стартапів 
в умовах війни в Україні.

Антонюк Д. А., Антонюк К. І. виділяють, що 
«збереження та відбудова стартап‑ індустрії у пово‑
єнний період може стати стимулом для відновлен‑
ня науково‑ технічного потенціалу країни в умовах 
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величезних людських, економічних та інфраструк‑
турних втрат» [3].

Дмитрієва О. І. зазначає, що в скрутний час 
для національної економіки (пандемія Covid‑19, 
військовий стан) креативні громадяни продовжу‑
ють шукати нові інноваційні ідеї, що отримують 
прибуток та можуть підняти економіку України 
та спрямувати на інноваційний шлях розвитку. До 
стартапів, що отримали найбільше інвестицій на‑
лежать такі як Petcube (25 млн. дол. США), Ajax 
Systems (11 млн. дол. США), Preply (51,3 млн. 
дол. США), Zakaz (15 млн. дол. США) [1]. Стар‑
тапи зосереджені у сферах розумних пристроїв та 
онлайн послуг, що також вказує також на актив‑
ний розвиток стартапів в умовах Covid‑19, коли 
відбувався перехід до онлайн‑форм навчання та пе‑
реведення робочих процесів у онлайн‑ середовище.

У формуванні сприятливого інвестиційного 
клімату для стартапів актуальним є досвід Індії 
у залученні не тільки зовнішніх та приватних ін‑
весторів, а й створення урядових програм. Зару‑
біжний автор Jain Meghna зазначає, що програма 
посівного фонду стартапів Індії (SISFS) спрямо‑
вана на надання фінансової допомоги стартапам, 
які проходять перевірку концепції, випробування 
продукту, вихід на ринок, розробку прототипів та 
комерціалізацію. Для надання капіталу на різних 
етапах бізнес‑ циклу уряд запровадив схему Фонду 
в для стартапів (FFS) та Програму посівного фонду 
для стартапів в Індії (SISFS) [4].

Нормативно‑ правова основа регулювання ді‑
яльності стартапів в Україні за Бояриновою К. О., 
Копішинською К. О. включає наступні Закони 
України: «Про інвестиційну діяльність», «Про 
режим іноземного інвестування», «Про іннова‑
ційну діяльність», «Про наукові парки», «Про 
охорону прав на винаходи і корисні моделі», «Про 
охорону прав на знаки для товарів і послуг», «Про 
захист персональних даних» [2]. До законів також 
варто додати «Про фінансові послуги та державне 
регулювання ринків фінансових послуг», «Про 
електронну комерцію», В останні роки відбулося 
впровадження таких законів як «Про державну 
підтримку інвестиційних проектів із значними 
інвестиціями в Україні» (2020 р.), «Про захист 
інтересів осіб у сфері інтелектуальної власності 
під час дії воєнного стану, введеного у зв’язку 
із збройною агресією Російської Федерації проти 
України» (2022 р.) що також впливають на регу‑
лювання діяльності стартапів (рис. 2).

Наявність значної кількості законів, проте 
відсутність у них чіткого визначення поняття 
«стартап» зменшує правовий захист стартапів на 
початкових етапах створення. Отже, одним із най‑
головніших завдань для державного регулювання є 
визначення у законодавчому полі даного поняття, 
базуючись на міжнародних визначеннях. Визна‑
чення поняття «стартап» з урахуванням міжнарод‑
них нормативно‑ правових актів дозволить зробити 
єдине формулювання, що буде не суперечити або 

Рис. 2. Закони України, що регулюють діяльність стартапів
Джерело: узагальнено автором
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відрізнятися від тих, що прийняті міжнародною 
спільнотою. Також, для стартапів, які починають 
власну діяльність на українському ринку при пе‑
реході на міжнародний ринок спільне визначен‑
ня дозволить швидше адаптуватися до світових 
стандартів.

Досвід Великобританії та Шотландії в урядовій 
підтримці стартапів визначається у проведенні про‑
грам економічної політики, що просуває цифрові 
інновації, що є ключовою частиною у промисловій 
стратегії. Для просування та підтримки техноло‑
гічних стартапів використовуються різні способи 
регулювання, зокрема податкові пільги, субсидії 
та закупівлі. В нормативному середовищі скоорди‑
новано діяльність місцевих багатосторонніх кон‑
сорціумів, які об’єднують зусилля кількох рівнів 
уряду, університетів та приватного сектору, ця 
форма регулювання є прикладом моделі інновацій 
у дії «потрійної» (або іноді «четверної») спіралі [5].

Розвиток взаємодії між урядом, бізнесом та 
закладами вищої є також важливим напрямком 
розвитку екосистеми стартапів, що може здійс‑
нюватися у формі створення спільних програм 
фінансування, де буде здійснюватися не тільки 
пітчинг стартап‑ідей, а й підтримка стартапів на 
перших етапах життєвого циклу, коли найбільше 
вони потребують не тільки фінансової, а й освіт‑
ньої підтримки (навчання для розвитку).

Висновки. Стартап‑ підприємництво є важливою 
частиною економіки України, що відображає ви‑
сокі рейтингові показники у світовому вимірі та 
значну кількість стартапів, що мають міжнародне 
визнання та залучають іноземні та українські ін‑
вестиції у масштабування. Важливим напрямком 
покращення розвитку стартап‑ підприємництва 
в Україні є розроблення нормативно‑ правової бази 
та розширення мережі співпраці між учасниками 
стартап‑ екосистеми.
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Анотація. Метою статті є визначити роль й дослідити особливості цифрового маркетингу в діяльності бізнес- структури 
в сучасних умовах. Виявлено, що сьогодні в сучасній маркетинговій практиці поширена концепція інтегрованої марке-
тингової комунікації, яка включає план маркетингової комунікації, заснований на необхідності оцінки стратегічної ролі 
кожного елемента (реклама, просування, зв’язки з громадськістю, персональний продаж, виставки, упакування, прямий 
маркетинг тощо), щоб забезпечити ефективний вплив комунікаційних програм просування бренду бізнес- структури шля-
хом пошуку оптимального поєднання в стратегічній рекламі. З’ясовано, що цифровий маркетинг — це комплексний підхід 
до просування бізнесу та продуктів у цифровому середовищі, включно зі споживачами офлайн. Цифровий маркетинг 
дозволяє інтегрувати численні технології (соціальні, мобільні, веб-системи, CRM-системи тощо) у продажі та обслугову-
вання клієнтів, забезпечуючи постійну якісну комунікацію між рекламодавцями та кінцевими споживачами. Встановлено, 
що цифровий маркетинг збільшує обсяг продажів за рахунок спрощення процесу купівлі та вибору споживача, а також 
заощаджує час, надаючи інформацію про продукт швидко та повно. Виявлено, що дослідження цифрового маркетингу 
дозволяють створити відповідну систему бізнес- аналітики для виявлення компаній- конкурентів і створення ефективного 
механізму для формування кращих пропозицій, ніж у конкурентів, наприклад для конкуруючих продуктів або послуг. 
З’ясовано, що цифровий маркетинг охоплює всі типи взаємодії між бізнес- структурою та її клієнтами, які відбуваються 
через мережу Інтернет. Розкрито особливості цифрового маркетингу, відмінності цифрового маркетингу від інтернет- 
маркетингу, характеристики цільової аудиторії, на яку може орієнтуватися цифровий маркетинг. Дослідження враховують 
окремі ідеї та деякі положення, теоретичні і практичні аспекти формування та використання систем і інструментарію 
економічної діагностики діяльності та розвитку бзнес- структури. Все це необхідно врахувати у перспективі подальших 
досліджень при вивченні практичного досвіду українських бізнес- структур у контексті впровадження цифрового марке-
тингу в їх діяльність в сучасних умовах.

Ключові слова: бізнес- структура, інновації, цифрові технології, цифровий маркетинг, цілі бізнес- структури, бізнес- 
процеси, економічна діагностика, прибуток, клієнти, результат.

Summary. The purpose of the article is to determine the role and explore the features of digital marketing in the activities 
of a business structure in modern conditions. It has been established that today in modern marketing practice the concept of 
integrated marketing communication is widespread, which includes a marketing communication plan based on the need to as-
sess the strategic role of each element (advertising, promotion, public relations, personal selling, exhibitions, packaging, direct 
marketing, etc.) to ensure the effective impact of communication programs to promote the brand of the business structure by 
finding the best combination in strategic advertising. It was found that digital marketing is an integrated approach to promoting 
business and products in the digital environment, including offline consumers. Digital marketing allows the integration of numer-
ous technologies (social, mobile, web systems, CRM systems, etc.) in sales and customer service, ensuring constant high-quality 
communication between advertisers and end consumers. Digital marketing has been found to increase sales by simplifying the 
consumer’s purchase and choice process, as well as saving time by providing product information quickly and completely. It was 
revealed that digital marketing research allows you to create an appropriate business intelligence system to identify competitive 
companies and create an effective mechanism for generating better offers than competitors, for example, for competing prod-
ucts or services. It has been established that digital marketing covers all types of interaction between a business structure and 
its customers that pass through the Internet. The features of digital marketing, the differences between digital marketing and 
Internet marketing, the characteristics of the target audience that digital marketing can focus on are revealed. The studies take 
into account individual ideas and some provisions, theoretical and practical aspects of the formation and use of systems and 
tools for economic diagnostics of activities and the development of a business structure. All this should be taken into account 
in the perspective of further research when studying the practical experience of Ukrainian business structures in the context of 
introducing digital marketing into their activities in modern conditions.

Key words: business structure, innovation, digital technologies, digital marketing, business structure goals, business pro-
cesses, economic diagnostics, profit, customers, result.

Постановка проблеми. Умови розвитку сучасної 
економіки характеризуються гострою конку‑

ренцією, вимагають від менеджменту постійної 
модернізації бізнес‑ процесів і використання іннова‑
ційних технологій. Впровадження комплексу циф‑
рового маркетингу дозволяє сучасним українським 
бізнес‑ структурам автоматизувати процес взаємодії 
з клієнтами, надавати персоналізоване обслугову‑
вання в потрібний час, ефективно організовувати 
зворотний зв’язок, оперативно отримувати марке‑
тингову інформацію і на основі цього здійснювати 
ефективну і обґрунтовану маркетингову політику. 

Таким чином, використання новітніх методів цифро‑
вого маркетингу може допомогти бізнес‑ структурам 
стати більш конкурентоспроможними.

Відсутність ефективності використання інстру‑
ментів цифрового маркетингу в бізнес‑ діяльності, 
необхідність удосконалення підходів до викори‑
стання інструментів цифрового маркетингу в біз‑
несі, розробка нових стратегій цифрового мар‑
кетингу для досягнення конкурентних переваг, 
оцінка ефективності цифрового маркетингу, вплив 
маркетингових інструментів на продажі та пози‑
ціонування корпоративних брендів — ці аспекти є 
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особливо актуальними та визначають важливість 
тематики цього дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Те‑
оретичні і практичні аспекти цифрового марке‑
тингу в діяльності бізнес‑ структури є предметом 
досліджень багатьох науковців та практиків. Зо‑
крема, ці аспекти досліджували: Л. Березовська 
[1], О. Витвицька [2], О. Гуменна [3], Н. Васильців 
[4], С. Ковальчук [5], І. Крупенна [6], М. Матвіїв 
[7], М. Окландер [8], Л. Романенко [9], В. Рубан 
[10; 11], Н. Трушкіна [12] та інші. В контексті 
цього встановлено, що не до кінця є розкрити‑
ми питання, які стосуються визначення ролі та 
особливостей цифрового маркетингу в діяльності 
бізнес‑ структури підприємства, з урахуванням 
теоретичних і практичних засад формування та 
використання систем і інструментарію діагностики 
діяльності та розвитку бізнес‑ структури (підпри‑
ємства) в сучасних умовах [13–71].

Мета статті. Метою статті є визначити роль 
й дослідити особливості цифрового маркетингу 
в діяльності бізнес‑ структури в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних динамічно мінливих умовах ринко‑
вого середовища збільшується кількість суб’єктів 
ринку, загострюється конкуренція, підвищується 
споживчий попит на продукцію, а разом з цим під‑
вищується роль маркетингу в управлінні бізнесом 
як ефективного інструменту задоволення потреб 
споживачів і вимог ринку.

Як і будь‑який інший вид маркетингу, циф‑
ровий маркетинг також допомагає досягти мак‑
симального результату оптимальним способом, 
тобто дозволяє заощадити кошти та уникнути не‑
потрібних витрат.

Сьогодні в сучасній маркетинговій практиці 
поширена концепція інтегрованої маркетингової 
комунікації, яка включає план маркетингової 
комунікації, заснований на необхідності оцінки 
стратегічної ролі кожного елемента (реклама, про‑
сування, зв’язки з громадськістю, персональний 
продаж, виставки, упаковка, прямий маркетинг 
тощо), щоб забезпечити ефективний вплив кому‑
нікаційних програм просування бренду бізнес‑ 
структури шляхом пошуку оптимального поєд‑
нання в стратегічній рекламі.

Сьогодні цифрові технології є вирішальними 
чинниками успіху та прогресу в усіх сферах ді‑
яльності бізнес‑ структури та створюють значні 
конкурентні переваги. Цифровий маркетинг — це 
комплексний підхід до просування бізнесу та про‑
дуктів у цифровому середовищі, включно зі спо‑
живачами офлайн. Цифровий маркетинг дозволяє 
інтегрувати численні технології (соціальні, мобіль‑
ні, веб‑системи, CRM‑системи тощо) у продажі та 
обслуговування клієнтів, забезпечуючи постійну 
якісну комунікацію між рекламодавцями та кін‑
цевими споживачами. Базуючись на аналізі даних 

про користувачів та їхню поведінку, цифровий 
маркетинг руйнує традиційні форми спілкування, 
щоб привернути увагу аудиторії та залучити її 
у віртуальний світ. Цифровий маркетинг перед‑
бачає персоналізацію, яка посилює вплив марке‑
тингового інструменту на цільову аудиторію [6].

Цифровий маркетинг є життєво важливим для 
бізнесу та впізнаваності бренду. Сьогодні багато 
брендів мають веб‑сайти, соціальні мережі та стра‑
тегії цифрового маркетингу. Цифровий контент 
і маркетинг настільки поширені, що споживачі 
вже знайомі з ними та знають, як отримати від‑
повідь на запитання про конкретний продукт. Для 
цього їм просто потрібно виконати пошук бізнес‑ 
структури у соціальних мережах.

З огляду на те, цифровий маркетинг — це ви‑
користання різних цифрових тактик і каналів для 
зв’язку з клієнтами в мережі Інтернет, де вони 
проводять більшу частину свого часу. З появою 
цифрового маркетингу інформатизація та мережеві 
комунікації можуть бути використані для побу‑
дови прозорої системи відносин зі споживачами 
та миттєвого поширення інформації. Можливості 
споживчої сегментації поширюються на масову 
персоналізацію на основі застосування технології 
великих даних, яка пропонує бізнес‑ структурам 
можливість якнайкраще задовольнити потреби 
існуючих і потенційних споживачів.

Незважаючи на переваги цифрового маркетин‑
гу, існує багато проблем, які потрібно подолати. 
Навіть бізнес‑ структури, які максимально вико‑
ристовують цифровий маркетинг і максимізують 
свої маркетингові бюджети, не генерують додатко‑
вого зростання. Оскільки бізнес‑ структури також 
стикаються з існуючими організаційними бар’єра‑
ми, які заважають їм працювати. Наприклад, вони 
повинні відмовитися від традиційних підходів до 
розробки кампаній на користь швидкості прийнят‑
тя рішень в інформаційному просторі [4].

Невід’ємною частиною сучасного інтегрованого 
комплексу маркетингових комунікацій є цифро‑
вий маркетинг та інструменти, призначені для 
вирішення всіх можливих форм цифрових каналів 
просування продукції. Цифровізація є впливовою 
сферою сьогодні, і жодна інша тенденція не впли‑
ває на світ бізнесу так швидко та потужно, як 
цифрові технології [10].

Цифровізація та цифровий маркетинг вплива‑
ють на сталий розвиток бізнес‑ структур. Цифро‑
вий маркетинг, зокрема, збільшує обсяг продажів 
за рахунок спрощення процесу купівлі та вибору 
споживача, а також заощаджує час, надаючи ін‑
формацію про продукт швидко та повно. За до‑
помогою цифрових технологій та цифрового мар‑
кетингу є можливість залучити більше покупців. 
Дослідження цифрового маркетингу дозволяють 
створити відповідну систему бізнес‑ аналітики 
для виявлення компаній‑ конкурентів і створення 
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ефективного механізму для формування кращих 
пропозицій, ніж у конкурентів, наприклад для 
конкуруючих продуктів або послуг. А головне, 
цифрові технології дозволяють знизити операційні 
та транзакційні витрати, заощадити матеріальні 
та фінансові ресурси, оптимізувати маркетингові 
та рекламні бюджети [6].

Таким чином, цифровий маркетинг — це сучас‑
ний засіб комунікації між бізнес‑ структурою та її 
ринком, який використовує цифрові канали про‑
сування товару (бізнесу) для забезпечення ефек‑
тивної взаємодії з потенційними або реальними 
споживачами у віртуальному та реальному середо‑
вищах. Інтернет‑ маркетинг є частиною цифрового 
маркетингу, оскільки він використовує лише ме‑
режу Інтернет для спілкування, тоді як цифровий 
маркетинг використовує більше комунікаційних 
мереж, включаючи GSM, GPS, GPRS, Bluetooth, 
WiFi та мережу Інтернет [10].

Цифровий маркетинг — це сучасний інстру‑
мент, який бізнес‑ структури можуть використо‑
вувати для досягнення своїх маркетингових цілей 
за відносно низькі витрати. Все більше і більше 
споживачів витрачають багато часу в мережі Ін‑
тернет на пошук інформації, продуктів і послуг, 
а також діляться своїм досвідом і взаємодією 
з компаніями з іншими споживачами. Тому для 
бізнес‑ структур важливо адекватно реагувати на 
сучасні тенденції та зміни в поведінці споживачів, 
зробивши цифрові та соціальні медіа важливою 
та невід’ємною частиною маркетингових планів 
бізнесу [4]. Оскільки концепція цифрового марке‑
тингу дуже нова і характеризується постійними 
та динамічними змінами, варто розглянути всі 
особливості розвитку цифрового маркетингу, а та‑
кож роль і можливості використання соціальних 
мереж у маркетинговій стратегії бізнес‑ структури.

Цифровий маркетинг охоплює всі типи взає‑
модії між бізнес‑ структурою та її клієнтами, які 
відбуваються через мережу Інтернет. Концепція є 
ширшою за електронну комерцію, оскільки вклю‑
чає комерцію в соціальних мережах, маркетинг 
електронною поштою, SEO‑просування тощо [2].

Цифровий маркетинг може підвищити ефек‑
тивність комерційної діяльності під час виставок. 
Тому що це допомагає швидко будувати стосунки 
з цільовою аудиторією. Цифровий маркетинг вва‑
жається відгалуженням інтернет‑ маркетингу. Це 
тому, що взаємодія з бажаною аудиторією відбу‑
вається через кілька цифрових каналів, а не через 
один, як інтернет‑ маркетинг [1].

Сьогодні цифровий маркетинг почав актив‑
но використовувати традиційні форми реклами, 
щоб привернути увагу аудиторії та перевести її 
у віртуальний світ. Цифровий маркетинг — це 
використання всіх можливих форм цифрових ка‑
налів для просування бізнес‑ структури та її про‑
дукції [7]. Інтенсивний розвиток і використання 

цифрових інформаційно‑ комунікаційних техно‑
логій у сучасному глобальному інформаційному 
суспільстві призвело до активного впровадження 
цифрового маркетингу в корпоративну діяльність. 
Використання бізнес‑ структурами інструментів 
і методів цифрового маркетингу значно впливає 
на поведінку цільових клієнтів, активує програми 
лояльності, зміцнює імідж, забезпечує досягнення 
запланованих маркетингових цілей, сприяє кон‑
курентоспроможності бізнес‑ структур та в цілому 
підвищує ефективність їх діяльності.

З появою цифрового маркетингу інформатиза‑
ція та мережеві комунікації можуть бути викори‑
стані для побудови прозорої системи відносин зі 
споживачами та миттєвого поширення інформації. 
Можливості споживчої сегментації поширюються 
на масову персоналізацію завдяки використанню 
розширених технологій баз даних, що дає бізнес‑ 
структурам можливість якнайкраще задоволь‑
няти потреби поточних і потенційних спожива‑
чів. Серед інших переваг цифрового маркетингу 
варто виділити інтерактивність, тобто. активну 
участь споживача в активній взаємодії з брендом 
бізнес‑ структури з метою усунення географічних 
обмежень для досягнення маркетингових цілей, 
легкого доступу до інтернет‑ ресурсів, можливо‑
сті оцінки ефективності маркетингових заходів, 
управління подіями в реальному часі [9].

Сьогодні цифровий маркетинг включає п’ять 
цифрових каналів: мережу Інтернет і пристрої, 
які надають доступ до неї, мобільні пристрої; ло‑
кальні мережі; інтерактивні екрани; цифрове те‑
лебачення.

До основних методів цифрового маркетингу 
належать: контекстна реклама Google Adwords; 
технологія Big Data; ретаргетінг; мобільний марке‑
тинг; електронна пошта; вірусний маркетинг; соці‑
альний медіамаркетинг; SMO; SEO; SEM тощо [11].

Цифровий маркетинг є ширшим за інтернет‑ 
маркетинг у таких аспектах:
 – нові можливості мобільного зв’язку (текстове 
повідомлення (SMS), автоматичне голосове меню 
(IVR), мультимедійні повідомлення (MMS), ло‑
кальний бездротовий зв’язок між пристроями 
зв’язку (Bluetooth), протокол бездротової пе‑
редачі даних (WAP), Mobicode (цифрова ком‑
бінація, яка дає можливість отримати оплату 
або знижку), QR‑код (зображення друкованого 
продукту для швидкого переходу у віртуальне 
середовище), технології Click To, Flash SMS, 
Location Based Services (LBS) для зручного за‑
вантаження програмних продуктів);

 – нові можливості телебачення (розширена ре‑
альність, технологія, що відтворює віртуальні 
елементи в реальності);

 – нові можливості інтерактивних екранів (3D про‑
екція для проектування зображень на об’єкти 
навколишнього середовища);
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 – нові можливості POS‑терміналів і відеокамер 
(технологія біометрії для ідентифікації харак‑
теристики споживачів);

 – нові можливості електронної пошти (розсилка 
електронних рекламних повідомлень у вигляді 
SMS на мобільні пристрої) [11].
Основними завданнями, які вирішує цифровий 

маркетинг, є: залучення цільової аудиторії на різ‑
номанітних цифрових платформах; вибір каналів 
поширення інформації з урахуванням особливос‑
тей цільової аудиторії; просування бренду; збіль‑
шення продажів продукції; оптимізація витрат 
на рекламу для залучення клієнтів; підвищення 
поінформованості про продукти та послуги бізнес‑ 
структури; підвищення лояльності існуючих клі‑
єнтів [12].

Водночас основними завданнями цифрово‑
го маркетингу в міжнародному бізнесі вітчиз‑
няних бізнес‑ структур є швидке та якісне про‑
ведення аналітичних досліджень та створення 
інформаційно‑ аналітичних систем, які можуть 
використовувати інформаційні технології в аналізі 
бізнес‑ процесів, оцінка маркетингової привабли‑
вості на нових ринках збуту [5].

Характеристики цільової аудиторії, на яку 
може орієнтуватися цифровий маркетинг, вклю‑
чають:
1) технічне оснащення: в наявності мобільні те‑

лефони, комп’ютери, смартфони, планшети, 
телевізори з доступом до мережі Інтернет, ін‑
терактивні телевізійні приставки;

2) економічна можливість: можливість оплачувати 
доступ до мережі Інтернет, цифрове ТБ, GPRS, 
WAP і SMS трафік;

3) вміння працювати в режимі користувача: вміння 
та навички користування цифровими пристро‑
ями; лояльність до цифрових каналів (постійна 
перевага використання цифрових каналів; зміна 
переваг використання цифрових каналів);

4) параметри таргетації суб’єктів: географічні, 
виробничі, демографічні, психологічні харак‑
теристики;

5) тип клієнта: юридична особа, фізична особа [8].
Сьогодні цифровий маркетинг починає про‑

никати в традиційні форми комунікації, основне 
завдання яких — привернути увагу аудиторії та 
вивести її у віртуальний світ. Найочевидніший 
приклад — QR‑коди на рекламних щитах і журна‑
лах. Використання цифрового маркетингу в бізнес‑ 
діяльності дає ряд переваг, які створюють умови 
для реалізації ефективної комунікаційної полі‑
тики.

Інструменти цифрового маркетингу, включаючи 
крауд‑ технології, дозволяють бізнес‑ структурам 
розширювати свою діяльність з місцевих ринків на 
національні та міжнародні ринки. При цьому як 
великі, так і малі бізнес‑ структури мають майже 
однакові шанси на ринку. На відміну від звичай‑

них засобів реклами (друк, радіо, телебачення), 
витрати на цифровий маркетинг не дуже високі. 
Важливо, що на відміну від традиційних методів 
рекламного маркетингу, цифровий маркетинг дає 
чітку статистичну картину ефективності марке‑
тингової кампанії. Він набуває популярності не 
лише серед бізнес‑ структур, а й серед звичайних 
користувачів, які хочуть просувати та монетизу‑
вати свої веб‑сайти чи блоги [3].

Цифровий маркетинг поєднує в собі численні 
технології, інструменти, методи та засоби, пов’я‑
зані з продажами та обслуговуванням клієнтів, 
забезпечує безперервну та якісну комунікацію між 
рекламодавцями та покупцями, аналізує дані про 
користувачів та їхню поведінку та створює стій‑
ку комунікацію пропозицій, що привертає увагу. 
Найефективнішим способом оптимізації комуніка‑
ційної маркетингової політики бізнес‑ структури є 
поєднання всіх видів комунікацій з акцентом на 
цифровий контент. Це дозволяє сучасним бізнес‑ 
структурам охопити якомога більшу цільову групу 
та максимізувати свої прибутки.

Загалом, майбутні тенденції цифрового мар‑
кетингу будуть спрямовані на створення нових 
способів взаємодії з аудиторією. Як частина ін‑
тегрованої маркетингової комунікації, методи 
крауд‑ маркетингу можуть допомогти вирішити 
проблему цілісно. Продукція повинна бути легкою 
для пошуку, оригінальною, різноманітною, до‑
ступною за ціною, а головне мати хороші відгуки, 
які викликають у споживачів бажання отримати 
кінцевий продукт. Для підвищення ефективності 
маркетингової діяльності в бізнесі вкрай важливо 
інвестувати в нові цифрові канали зв’язку з існую‑
чими та потенційними клієнтами. Варто будувати 
нові типи відносин, щоб відкрити нові можливо‑
сті. Активний розвиток цифрових технологій та 
мережі Інтернет, а також зростання важливості 
якісної інформації для успішного ведення бізнесу 
можуть значно розширити та уніфікувати сферу 
інформаційних послуг.

Цілями цифрового маркетингу бізнес‑ структури 
може стати: 1) розширення охоплення маркетин‑
гових кампаній, щоб націлити їх на потенційних 
споживачів; 2) здійснення прямих маркетингових 
кампаній для зміцнення довіри до бренду та підви‑
щення справжньої лояльності клієнтів; 3) покра‑
щена впізнаваність бренду, розробка та підтримка 
іміджу як офлайн, так і онлайн; 4) розвиток про‑
дуктів або послуг бізнес‑ структури, збільшення 
продажів; 5) реалізація інноваційних ідей для 
зміцнення позиції на ринку та використання 
ефективних стратегій відповідно до поставленої 
мети (наприклад, збільшення трафіку, збільшен‑
ня конверсії сторінок або збільшення кількості 
потенційних клієнтів).

Канали цифрового маркетингу стали невід’єм‑
ною частиною багатьох корпоративних стратегій. 
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Сьогодні бізнес‑ структури використовують цифрові 
пристрої, цифрові рекламні щити та медіа, щоб 
просувати бізнес, покращувати імідж та просуван‑
ня продукції, досягати запланованих маркетинго‑
вих цілей, покращувати конкурентні позиції, що 
позитивно впливає на результативні показники 
діяльності.

Виклад основного матеріалу дослідження 
містить результати комплексного, системного ана‑
лізу літератури [1–12], а також включає окремі 
ідеї та деякі положення, теоретичні і практичні 
аспекти формування та використання систем і ін‑
струментарію економічної діагностики діяльно‑
сті та розвитку бізнес‑ структури (підприємства) 
[13–71].

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Таким чином, проведене дослідження, виходя‑

чи із результатів аналізу літератури [1–71], дало 
можливість визначити роль цифрового марке‑
тингу в діяльності бізнес‑ структури. Цифровий 
маркетинг — це маркетингова діяльність бізнес‑ 
структури, яка використовує цифрові інструмен‑
ти та технології для досягнення маркетингових 
цілей, зокрема збільшення прибутку та присут‑
ності бренду в мережі Інтернеті та поза мережею. 
У ході дослідження розкрито особливості цифро‑
вого маркетингу, відмінності цифрового марке‑
тингу від інтернет‑ маркетингу, характеристики 
цільової аудиторії, на яку може орієнтуватися 
цифровий маркетинг. Все це необхідно врахувати 
у перспективі подальших досліджень при вивченні 
практичного досвіду українських бізнес‑ структур 
у контексті впровадження цифрового маркетингу 
в їх діяльність в сучасних умовах.
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Анотація. У статті розглянуті теоретико- методичні аспекти формування інституційного забезпечення становлення «зеле-
ної» економіки, що покликана забезпечити екологічно орієнтоване благополуччя населення з мінімальними ризиками для 
навколишнього середовища та включає кардинально нові пріоритети ведення господарства та напрями прояву економічних 
факторів в навколишньому середовищі. Визначено, що інституційне забезпечення розвитку аграрного сектору на засадах 
«зеленої економіки» співвідноситься з теоретико- методичними засадами і практикою формування інституційного механіз-
му. Розглянуто основні динамічні характеристики розвитку сектору відновлюваної енергетики, який демонструє не тільки 
економічну, соціальну, а також інституційну ефективність у становленні «зеленої» економіки, а є важливим стабілізуючим 
фактором енергозабезпечення. Здійснено економіко- математичний аналіз споживання енергетичних ресурсів в сільському 
господарстві України за останні п’ятнадцять років та визначено параметри регресійної моделі споживання в галузі сільського 
господарства енергії за рахунок відновлювальних джерел в залежності від параметрів кон’юнктури ринків традиційних 
енергоресурсів. Розглянуті ключові показники розвитку виробництва і ринку органічної продукції в Україні. За результатами 
аналізу інституційних аспектів досліджуваної проблеми, запропоновано індикатори оцінки розвитку «зеленої» економіки та 
сталого розвитку в аграрній сфері. Визначено, що в концептуальному плані базовим завданням, яке вирішується суспіль-
ством, державою у процесі становлення «зеленої» економіки є побудова відновлюваної системи соціально- господарських 
взаємодій, а в практичному сенсі розвиток «зеленої» економіки в аграрному секторі України пов’язуємо із пріоритетами: 
гарантування продовольчої і енергетичної безпеки, недопущення голоду; формування необхідних ресурсних і посилення 
інституційних спроможностей галузі забезпечити «зелену» відбудову; відновлення конкурентоспроможності господарських 
(підприємницьких) систем на селі на засадах «зеленого» курсу; ощадливе використання сільськогосподарських ресурсів 
в контексті парадигми забезпечення кліматичної нейтральності і загалом — сталого розвитку.

Ключові слова: «зелена» економіка, інституційне забезпечення, відновлювальні джерела енергії, органічне виробництво.

Summary. The article examines the theoretical and methodological aspects of the formation of institutional support for the 
formation of a «green» economy, which is designed to ensure the ecologically oriented well-being of the population with minimal 
risks for the environment and includes radically new economic management priorities and directions for the manifestation of 
economic factors in the environment. It was determined that the institutional support for the development of the agrarian sector 
on the basis of the «green economy» correlates with the theoretical and methodological principles and practice of the formation 
of the institutional mechanism. The main dynamic characteristics of the development of the renewable energy sector, which 
demonstrates not only economic, social, and institutional efficiency in the formation of a «green» economy, but is an important 
stabilizing factor of energy supply, are considered. An economic- mathematical analysis of the consumption of energy resources 
in the agriculture of Ukraine over the past fifteen years was carried out, and the parameters of the regression model of the con-
sumption of renewable energy sources in the field of agriculture were determined, depending on the parameters of the market 
conditions of traditional energy resources. The key indicators of the development of the production and market of organic prod-
ucts in Ukraine are considered. According to the results of the analysis of the institutional aspects of the investigated problem, 
indicators for the assessment of the development of the «green» economy and sustainable development in the agrarian sphere 
are proposed. It was determined that, conceptually, the basic task to be solved by society and the state in the process of estab-
lishing a «green» economy is the construction of a renewable system of socio- economic interactions, and in a practical sense, 
the development of the «green» economy in the agricultural sector of Ukraine is linked to the following priorities: guaranteeing 
food and energy security, prevention of hunger; formation of necessary resources and strengthening of institutional capacities 
of the industry to ensure «green» reconstruction; restoration of the competitiveness of economic (entrepreneurial) systems in 
the countryside on the basis of the «green» course; thrifty use of agricultural resources in the context of the paradigm of ensur-
ing climate neutrality and, in general, sustainable development.

Key words: «green» economy, institutional support, renewable energy sources, organic production.

Постановка проблеми. Інституціоналізація «зе‑
леної» економіки є наслідком глобалізації, 

а практика «озеленення» галузей, виробництв — 
дифузії знань щодо посилення спроможностей еко‑
системи до самовідтворення, формування здатно‑
стей відновлення.

Аграрний сектор функціонує у безпосередньому 
взаємозв’язку з природою, тому потребує першо‑
рядної уваги у контекстах позиціонування «зеле‑
ного» курсу. Виходячи із концептуальних позицій, 
а також логічної доцільності, виникла науково‑ 
дослідницька потреба теоретико‑ методологічного 
означення інституційних аспектів становлення 
«зеленої» економіки в аграрному секторі. Це кон‑

ститує візію розбудови агросектору для досягнення 
Цілей сталого розвитку визначених ООН на період 
до 2030 року.

Концептуалізоване характеризування інститу‑
ційних аспектів становлення «зеленої» економіки 
достоту важливе питання, адже: «зелена» ініціа‑
тива для сільських господарів, фермерів, підпри‑
ємців, споживачів у соціальному плані є бла‑
гом, а в економічному — дилемою. «Озеленення» 
сільськогосподарської діяльності й функціоналу 
соціально‑ економічних взаємодій на селі вимагає 
організаційно‑ економічної перебудови усіх ланок 
системи «виробництво‑ розподіл‑обмін‑ споживання». 
Відповідно інституційні аспекти, вибудовування 
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необхідної системи правил, норм розбудови «зеле‑
ної» економіки набула одного з ключових значень 
для формування глобально конкурентоспроможного 
аграрного сектору України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. . Ін‑
ституційні аспекти становлення «зеленої» еконо‑
міки в аграрному секторі України методологіч‑
но й практично, культивовані у сенсах сталого 
розвитку, як головної стратегічної мети побудови 
«зеленого» господарського порядку. Проблема ба‑
гатопланова, широкоформатна, тому становить 
інтерес для науки, що означується необхідністю 
проведення наступних розвідок й імплементацією 
знаннєвого дискурсу.

Теоретико‑ методичні й емпірико‑ аналітичні до‑
слідження проблем становлення «зеленої» економі‑
ки в інституційному аспекті пізнання, актуально 
здійснені з представленням результатів у працях 
Г. Калетніка [1], О. Вільямсона [4], Б. Гейтса [5], 
Ю. Лопатинського [8; 9], Д. Медоуз [10], Ю. Нор‑
берга [12], О. Пищенко [13], Д. Шеленко [15] та 
інших виданнях [3; 7; 11; 14; 20; 21], зокрема 
у публікаціях авторів представленої статті [2; 16; 
17; 18; 19]. Проте, питання інституційного забез‑
печення «зеленої» економіки розглядається зде‑
більшого поверхнево.

Пріоритет актуальності піднятої проблеми 
у розробці пропозицій щодо удосконалення ін‑
ституційних засад «озеленення» аграрного сектора 
в Україні.

Формулювання цілей стаття (постановка зав-
дання). Метою дослідження є обґрунтування 
теоретико‑ методологічних положень і розробка ре‑
комендацій щодо становлення «зеленої» економіки.

Методологічну основу дослідження становить 
сукупність загальнонаукових і специфічних мето‑
дів: абстрактно‑ логічний — для формування мети 
і завдань; аналітико‑ монографічний — для розгля‑
ду літературних джерел, а також законодавчих та 
нормативно‑ правових актів, що визначають основні 
засади розвитку «зеленої» економіки; факторний 
аналіз — для визначення факторів, що впливають 
на собівартість сільськогосподарської продукції; 
комплексний підхід — для формування власного 
бачення дефініції «зелена» економіка; причинно‑ 
наслідковий аналіз — для визначення інституцій‑
них перешкод для розвитку «зеленої економіки»; 
статистико‑ економічний — для пошуку та обробки 
статистичних даних; економіко‑ математичний для 
обрахування параметрів моделі споживання енергії 
за рахунок відновлювальних джерел в сільському 
господарстві в залежності від кон’юнктури ринків 
традиційних енергетичних ресурсів; логічного уза‑
гальнення — для формування висновків; графіч‑
ний — для створення графіків та рисунків.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Організаційно‑ економічні перетворення, які від‑
буваються в сучасному світі, унормовують посту‑

пальний рух до моделі сталого розвитку. Креатив‑
ний підхід з наукового вирішення і практичного 
позиціонування «зеленого» контексту проблеми є 
необхідним.

Культивовані засади сталості, «зеленого» 
зростання засвідчують, що аграрна сфера на націо‑
нальному рівні потребує утвердження ефективного 
інституційного механізму. Мотиваційний пріори‑
тет такої актуалізації проблеми — запровадження 
механізмів, які б забезпечували упровадження 
статусів інклюзивності, доступності до аграрних 
благ з їхнім збереженням для майбутніх поколінь. 
Безпосередню актуальність мають питання, пов’я‑
зані із формуванням інституційного механізму 
«зеленої» економіки. Наразі гостро стоїть питан‑
ня саме про екологічну ситуацію, котра склалась 
у світі. Дана проблема завела у глухий кут світо‑
ве співтовариство, оскільки ресурсний потенціал 
планети може забезпечити її ж потреби лише до 
2050 року, а далі настає глобальна економічна, 
соціальна та природничо‑ ресурсна криза.

Креативний підхід до засад наукового вирішен‑
ня і практичного позиціонування зазначеної про‑
блеми, особливо «зеленого» її контексту, є необхід‑
ним. «Зелена» економіка покликана забезпечити 
екологічно орієнтоване благополуччя населення 
з мінімальними ризиками для навколишнього сере‑
довища. Включає кардинально нові пріоритети ве‑
дення господарства та напрями прояву економічних 
факторів в навколишньому середовищі. Теоретична 
конструкція дослідження проблеми вибудована від‑
повідно до методології інституціоналізму.

Економічні відносини в суспільстві впорядкову‑
ються інститутами, які утворюють базу структури‑
зації взаємодій економічних агентів і функціональ‑
но представляють механізм з організації взаємодії 
стейкхолдерів реалізації відповідних трансакцій.

Аграрна сфера в Україні є однією із найпер‑
спективніших для ведення бізнесу. Проте сіль‑
ське господарство та бізнес потребують негайних 
інституційних трансформацій. Дані зміни повинні 
здійснюватись на засадах «зеленої економіки» [1].

Інституційне забезпечення розвитку аграрно‑
го сектору на засадах «зеленої економіки» спів‑
відноситься з теоретико‑ методичними засадами 
і практикою формування інституційного механіз‑
му (рис. 1).

У процесі економічної оцінки факторів і умов 
формування інституційного механізму «зеленої» 
економіки встановлено, що відбувається зелена 
трансформація. Дана концепція активно впрова‑
джується, формується інституційний механізм 
спонукання до дій у цьому напрямку. Україна ж 
перебуває в умовах ресурсної та енергетичної за‑
лежності через використання підприємствами за‑
старілих екологічно шкідливих технологій, які є 
енерговитратними, тому вибір стратегії розвитку 
національної економіки за принципами «зеле‑
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ної економіки» є необхідним для забезпечення 
економіко‑ екологічної безпеки та встановлення 
соціальної справедливості серед населення.

Адаптованим до фактичних спроможностей на‑
ціональної аграрної сфери аспектом становлення 
«зеленої» економіки вважаємо комплекс віднов‑
люваної енергетики. Незважаючи на значимі ін‑
ституційні невідповідності, він все ж таки набуває 
розвитку. Частка постачання енергії з відновлю‑
ваних джерел у 2019 р. становила 4,9%, тобто 
4,35 млн. т н. е., а порівняно із 2010 р. зросла на 
2,9%. У 2019 р. було зменшення споживання гід‑
роенергії на 0,57 млн. т н. е. порівняно із 2010 р. 
Сектор відновлюваної енергетики демонструє не 
тільки економічну, соціальну, а також інститу‑
ційну ефективність у становленні «зеленої» еко‑
номіки, а є важливим стабілізуючим фактором 
енергозабезпечення.

Для забезпечення енергетичних потреб в сіль‑
ському господарстві використовуються: природній 
газ, дизельне паливо, тверде біопаливо та елек‑
троенергія. Дані ресурси є взаємозамінними, що 
дозволяє раціоналізувати їхнє споживання.

Нами здійснено економіко‑ математичний аналіз 
споживання енергетичних ресурсів в сільському 
господарстві України за останні п’ятнадцять років 
(рис. 2).

Основні закономірності взаємозв’язку між 
цими показниками дозволяє оцінити кореляційно‑ 
регресійний аналіз. Значення парних коефіцієн‑
тів кореляційної матриці (табл. 1) свідчить про 
наявність середньої сили оберненого зв’язку між 
споживанням твердого палива, природного газу 
та дизелю. Взаємозв’язок із споживанням елек‑
троенергії є слабким, тому ми виключаємо даний 
ресурс із нашого подальшого аналізу.

Рис. 1. Ілюстративне зображення інституційного забезпечення аграрної сфери на засадах «зеленої» економіки
Джерело: запропоновано за результатами монографічних досліджень і методологічних узагальнень авторів [2; 17; 18; 19; 20]
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Рис. 2. Динаміка споживання енергетичних ресурсів в сільському господарстві за 2006–2020 рр.
Джерело: сформовано на основі [6]
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Проведений регресійний аналіз залежності між 
споживанням твердого біопалива як результатив‑
ного показника та споживанням природного газу 
та дизелю як факторних показників дозволив от‑
римати наступну модель:

Y = 2562,913 – 0,0852*х
1 
– 0,872*х

2
;
      

(1)
де Y — розрахункове споживання твердого біо‑
палива, ТДж, х

1
 — споживання природного газу. 

ТДж, х
2
 — споживання дизеля, тис. т.

Значення коефіцієнту детермінації (0,55), рі‑
вень значущості F‑статистики та t‑статистики 
дозволяють стверджувати про адекватність та 
статистичну значимість отриманої моделі. Це дає 
можливість використовувати її для прогнозування 
поведінки вітчизняних щодо споживання віднов‑
лювальних енергоресурсів при зміні кон’юнктури 
ринків природного газу та дизелю.

Модератором «зеленого» зростання, як у форму‑
ванні інститутів та інституцій сприяння, так і за‑
безпеченні економіко‑ екологічної результативності 
для національної аграрної сфери — є органічне 
виробництво. У 2019 р. порівняно із 2014 р. площа 
органічних земель збільшилась на 67 тис. га, кіль‑
кість виробників — на 435. Швидкими темпами 
збільшується експорт української органіки, який 
у 2019 р. досягнув 163 млн. євро (табл. 2).

Площа органічних земель у 2021 р. порівняно 
із 2016 р. збільшилася на 80,5 тис. га. Кількість 
виробників органічної продукції протягом 2016–

2021 рр. стабільно збільшувалася і у 2021 р. порів‑
няно із 2016 р. зросла на 102. Експорт органічної 
продукції у 2021 р. становив 220 тис дол. США, 
що на 142 тис дол. США більше, ніж у 2016 р.

Набуває певного розвитку «зелена» інфраструк‑
тура, зокрема у формації інституту «зеленого» 
кооперування [1; 2]. Дана сфера демонструє дале‑
коглядну перспективну інституційну спроможність 
до утвердження, у тому числі шляхом інституцій‑
ної адаптації досвіду зарубіжних країн. Напри‑
клад, на кінець 2020 р. у Німеччині нараховували 
843 «зелених» енергетичних кооперативи, що є 
актуальним досвідом для України [1; 2].

Розвиток аграрного сектору за принципами «зе‑
леної» економіки потребує створення і трансформа‑
ції інституцій. Державі складно самостійно нала‑
годжувати контакт із суб’єктами господарювання. 
Тому саморегулівні організації стають зв’язком між 
державою та бізнесом. Проте, в Україні їх роль 
фактично виконують галузеві асоціації та громад‑
ські організації. Основними громадськими орга‑
нізаціями в Україні, діяльність яких спрямована 
на розвиток аграрного сектору на засадах «зеленої 
економіки» є: Федерація органічного руху України, 
громадська спілка «Органічна Україна», громадська 
спілка «Біоенергетична асоціація України» тощо.

За результатами аналізу інституційних аспек‑
тів досліджуваної проблеми, запропоновано інди‑
катори оцінки розвитку «зеленої» економіки та 

Таблиця 1
Кореляційна матриця взаємозв’язку між споживання енергетичних роесурсів  

в сільському господарстві (значення даних за 2006–2020 рр.)

Природний газ 
(TДж)

Дизель, (тис. т)
Тверде біопаливо 

(TДж)
Електроенергія 

(ГВт·год)

Природний газ (TДж) 1

Газойлі/дизель 0,502306393 1

Дизель, (тис. т) ‑0,550482043 ‑0,54237544 1

Електроенергія (ГВт·год) 0,132443811 ‑0,082935083 0,23822213 1

Джерело: сформовано на основі [6]

Таблиця 2
Ключові показники розвитку виробництва і ринку органічної продукції  

в Україні за 2016–2021 рр.

Показники
Роки Відхилення

2016 2017 2018 2019 2020 2021
2017/
2016

2018/
2017

2019/
2018

2020/
2019

2021/
2020

2021/
2016

Площа с/г земель 
з органічним ста‑

тусом, тис. га

289,6 201 233,5 384,5 410,6 370,1 ‑88,6 32,5 151 26,1 ‑40,5 80,5

Виробники орга‑
нічної продукції, 

кількість

426 504 635 617 549 528 78 131 ‑18 ‑68 ‑21 102

Експорт органіч‑
них продуктів, 
тис дол. США

78 102 157 189 204 220 24 55 32 15 16 142

Джерело: сформовано на основі [3]
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сталого розвитку в аграрній сфері, а саме: кіль‑
кість «зелених проєктів», пов’язаних із розвитком 
аграрної сфери; кількість сімейних фермерських 
господарств — представників «зеленого» туриз‑
му; чистий прибуток підприємств від «зелених» 
трансакцій; кількість утилізованих сміттєзвалищ 
в країні, які знаходяться в сільській місцевості; 
частка підприємств, які застосовують «зелені» 
технології; відсоток сімейних ферм, які здійсню‑
ють органічне землеробство, від загальної кіль‑
кості; частина дорадчих служб, котрі консуль‑
тують і допомагають малому бізнесу перейти на 
еколого‑ орієнтоване виробництво; частка сімейних 
ферм, які використовують відновлювальні джерела 
енергії в процесі господарювання; кількість «зе‑
лених» робочих місць в аграрній сфері для людей 
з обмеженими можливостями; частка сільсько‑
господарських підприємств, які використовують 
маловідходне або безвідходне виробництво.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. «Зелені» напрями економічної діяльно‑
сті як‑то: виробництво біологічних видів палива 
з сировини сільськогосподарського походження; 
органічне сільське господарство; виробництво‑ 
постачання на ринок органічного продовольства; 

створення «зеленої» інфраструктури ринку і роз‑
витку сільських територій — є необхідними для 
національної економіки й соціуму. Така необхід‑
ність актуальна у забезпеченні виходу із наявних 
деструктивних ситуацій, які є обмежуючим кон‑
курентоспроможність фактором.

Інституціоналізація «зелених» видів діяльно‑
сті відповідає інтересам держави Україна у кон‑
тексті посилення спроможностей євроатлантич‑
ної інтеграції. В концептуальному плані базовим 
завданням, яке вирішується суспільством, дер‑
жавою у процесі становлення «зеленої» економі‑
ки є побудова відновлюваної системи соціально‑ 
господарських взаємодій. У практичному сенсі 
розвиток «зеленої» економіки в аграрному секторі 
України пов’язуємо із пріоритетами: гарантування 
продовольчої і енергетичної безпеки, недопущення 
голоду; формування необхідних ресурсних і поси‑
лення інституційних спроможностей галузі забез‑
печити «зелену» відбудову; відновлення конкурен‑
тоспроможності господарських (підприємницьких) 
систем на селі на засадах «зеленого» курсу; ощад‑
ливе використання сільськогосподарських ресурсів 
в контексті парадигми забезпечення кліматичної 
нейтральності і загалом — сталого розвитку.
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Анотація. Метою статті є дослідити особливості системи моніторингу інноваційного розвитку бізнес- структур. Встанов-
лено, що управління інноваційним розвитком включає планування, організацію, мотивацію, координацію, регулювання 
та оцінку інноваційного процесу та результатів його впровадження у бізнес- структурах. З’ясовано, що під інноваційним 
розвитком бізнес- структури слід розуміти розробку та подальший розвиток інноваційних продуктів і технологій, а також 
цілеспрямоване дослідження та розвиток конкретних компетенцій на основі навчання сприйнятливості бізнес- структури 
до інноваційних змін через різні види впровадження інновацій. Визначено, що моніторинг бізнес- структури є ефективним 
інструментом внутрішнього контролю бізнес- структури і може значно покращити роботу бізнес- структури. З’ясовано, що 
система аналітичних засобів контролю інноваційного розвитку має включати дві складові: 1) аналіз — система показників 
інноваційного розвитку бізнес- структур; 2) бухгалтерський облік — система інструментів обліку інноваційного розвитку, яка 
повинна забезпечити систему аналізу необхідними обліковими даними. Визначено, що визначальним елементом здатності 
бізнес- структури здійснювати інноваційну діяльність є її інноваційний потенціал, який являє собою сукупність чинників, необ-
хідних для вирішення конкретних виробничих проблем і відображає готовність бізнес- структури до їх вирішення. З’ясовано, 
що система моніторингу інноваційного розвитку бізнес- структури — це інформаційно- аналітична система, яка забезпечує 
процес управління інноваційним розвитком бізнес- структури своєчасним якісним та кількісним змістом даних для регулю-
вання та корекції організації інноваційної діяльності та ефективного управління поточним рівнем інноваційної діяльності. 
Встановлено, що інноваційний розвиток бізнес- структури має забезпечуватися ефективним комплексним використанням усіх 
складових, але сьогодні інтелектуальна складова інноваційного розвитку бізнес- структури стає важливішою за матеріальну.

Ключові слова: підприємство, бізнес- процеси, інноваційний розвиток, бізнес- структура, моніторинг.

Summary. The purpose of the article is to investigate the peculiarities of the system for monitoring the innovative devel-
opment of business structures. It was established that the management of innovative development includes planning, organi-
zation, motivation, coordination, regulation and evaluation of the innovation process and the results of its implementation in 
business structures. It was found that the innovative development of the business structure should be understood as the de-
velopment and further development of innovative products and technologies, as well as targeted research and development of 
specific competencies based on training the susceptibility of the business structure to innovative changes through various types 
of innovation implementation. It was determined that the monitoring of the business structure is an effective tool of internal 
control of the business structure and can significantly improve the operation of the business structure. It was found that the 
system of analytical means of controlling innovative development should include two components: 1) analysis — a system of 
indicators of innovative development of business structures; 2) accounting — a system of accounting tools for innovative devel-
opment, which should provide the analysis system with the necessary accounting data. It was determined that the determining 
element of the business structure’s ability to carry out innovative activities is its innovation potential, which is a set of factors 
necessary to solve specific production problems and reflects the readiness of the business structure to solve them. It was found 
that the system for monitoring the innovative development of the business structure is an information and analytical system 
that provides the process of managing the innovative development of the business structure with timely qualitative and quan-
titative content of data for regulation and correction of the organization of innovative activities and effective management of 
the current level of innovative activities. It was established that the innovative development of the business structure should be 
ensured by the effective integrated use of all components, but today the intellectual component of the innovative development 
of the business structure is becoming more important than the material one.

Key words: enterprise, business processes, innovative development, business structure, monitoring.

Постановка проблеми. Інноваційний розвиток 
є результатом орієнтації, спрямованої на за‑

безпечення короткострокової стабільності окремих 
бізнес‑ структур та економіки в цілому, запобі‑
гання руйнівним кризам, своєчасне відновлення 
позитивних тенденцій економічного зростання 
шляхом впровадження нових продуктів і послуг, 
а також інновації організаційного, технологічного 
та маркетингового характеру. З іншого боку, інно‑
ваційний розвиток бізнес‑ структур є невід’ємною 

частиною економіки країни, де створені умови для 
стабільного та довгострокового розвитку бізнес‑ 
структур. Тому в сучасних умовах глобалізації 
ринків капіталу моніторинг інноваційного розвит‑
ку бізнес‑ структур можна розглядати як процес, 
який постійно знаходить умови для найкращого 
використання ресурсів у глобальному масштабі.

Для досягнення мети забезпечення сталого роз‑
витку бізнес‑ структур моніторинг повинен врахо‑
вувати спосіб розподілу інноваційних процесів між 
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різними бізнес‑ структурами. Тому фундаментальні 
дослідження, які ще перебувають у зародковому 
стані, майже завжди є прерогативою наукових ла‑
бораторій, науково‑ дослідних інститутів та універ‑
ситетів, а інноваційна діяльність бізнес‑ структур 
часто обмежується виробництвом і реалізацією 
інноваційної продукції. Слід підкреслити, що 
держава відіграє важливу, а часом і вирішальну 
роль у забезпеченні інноваційного розвитку бізнес‑ 
структур. Це можна пояснити небажанням бізнес‑ 
структур фінансувати фундаментальні дослідження 
через високу вартість і невизначеність результатів. 
Таким чином, моніторинг інноваційного розвитку 
бізнес‑ структур включає національну інноваційну 
політику, а також моніторинг стану екосистеми 
інноваційного підприємництва на регіональному 
та галузевому рівнях. У той же час, передача тех‑
нологій від розробників до виробників через про‑
цедури захисту інтелектуальної власності також 
є частиною інноваційного процесу і тому підлягає 
моніторингу та аналізу інноваційного розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі‑
дженням питань формування системи моніторингу 
інноваційного розвитку бізнес‑ структур займають‑
ся такі науковці та практики: Л. Волощук [1; 2], 
В. Гурова [3], Є. Діденко [4], А. Дунська [5], О. Єф‑
ремов [6], Н. Кащена [7], Т. Лепейко [8], П. Перерва 
[9], О. Смігунова [10], І. Ткаченко [11], М. Ткачен‑
ко [12] та інші. Поряд з тим, враховуючи думку 
фахівців у цьому напрямі і результати аналізу 
літератури [13–33], необхідно також зауважити, 
що сьогодні дослідження у контексті вивчення 
особливостей системи моніторингу інноваційного 
розвитку бізнес‑ структур є вкрай важливими, до‑
цільними і актуальними.

Мета статті. Метою статті є дослідити особли‑
вості системи моніторингу інноваційного розвитку 
бізнес‑ структур.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Інформаційне забезпечення процесу управління 
інноваційним процесом є важливою складовою, 
яка визначає доцільність і своєчасність отриман‑
ня достовірних даних про поточний фінансово‑ 
економічний стан бізнес‑ структури та її подальші 
перспективи розвитку з урахуванням зовнішніх 
впливів. В умовах нестабільності світового та на‑
ціонального економічного середовища необхідним 
є отримання та раціональне використання цієї 
інформації для прийняття доцільних та ефектив‑
них управлінських рішень в інноваційних сферах 
господарської діяльності.

Інноваційний розвиток можна визначити як 
свідому практику, спрямовану на покращення ста‑
ну систем організації. Йдеться про використання 
та подальший розвиток інноваційного потенціа‑
лу бізнес‑ структур, що призводить до низки змін 
і появи прогресивних нових можливостей. Метою 
природи було досягнення бажаного економічного 

результату в конкурентній боротьбі та забезпе‑
чення економічно безпечних умов розвитку. Саме 
управління інноваційним розвитком включає 
планування, організацію, мотивацію, координа‑
цію, регулювання та оцінку інноваційного про‑
цесу та результатів його впровадження у бізнес‑ 
структурах. Метою є не тільки впровадження 
передових пристроїв і технологій, а й впрова‑
дження організаційних, кадрових, продуктових 
і ресурсних інновацій, які забезпечують довгостро‑
кову конкурентну перевагу в рамках підвищення 
ефективності діяльності [4].

Під інноваційним розвитком бізнес‑ структури 
слід розуміти розробку та подальший розвиток 
інноваційних продуктів і технологій, а також ціле‑
спрямоване дослідження та розвиток конкретних 
компетенцій на основі навчання сприйнятливо‑
сті бізнес‑ структури до інноваційних змін через 
різні види впровадження інновацій. Управління 
інноваційним розвитком бізнес‑ структури включає 
процес впровадження та використання нових при‑
строїв, технологій, управлінських, організаційних 
та інших видів інновацій, спрямованих на збере‑
ження, підтримку та посилення конкурентоспро‑
можності бізнес‑ структури, що здійснюється за 
допомогою координації, організації, регулювання 
інноваційних процесів та інноваційної діяльності 
бізнес‑ структури. Таким чином, модель управ‑
ління інноваційним розвитком бізнес‑ структури 
базується на цілісній та систематичній оцінці 
результатів, моделей використання та розвитку 
інноваційного потенціалу та орієнтована на підви‑
щення конкурентоспроможності бізнес‑ структури.

За своєю стратегічною суттю процес іннова‑
ційного розвитку включає такі фундаментальні 
фази: виявлення проблем у розвитку інновацій 
і формулювання необхідних змін, розробка стра‑
тегій вирішення проблем і безпосередня реалізація 
в рамках корпоративного управління. Цей підхід 
має на меті дати можливість бізнес‑ структурам 
реалізувати триетапну модель для досягнення сво‑
їх цілей. Він включає комплексне впровадження 
об’єктивно необхідних інновацій як інструменту 
поступального розвитку, формування конкурент‑
них позицій та розвитку інноваційного потенціалу 
учасників ринку, а також забезпечення інновацій‑
ної безпеки в стратегічному контексті.

Аналіз зовнішнього середовища та розробка 
інноваційної поведінки є першими кроками у ви‑
значенні стратегії інноваційного розвитку бізнес‑ 
структур. Аналіз зовнішнього середовища є осно‑
вою процесу стратегічного планування. Аналіз, 
прогнозування та моніторинг зовнішнього сере‑
довища є основою для побудови моделі стратегії, 
яка містить групи взаємопов’язаних кроків. Цей 
крок має на меті визначити можливості та ризики 
в макро‑ та мікроекономічному середовищі бізнес‑ 
структури [6].
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Одним із завдань розвитку інновацій є ство‑
рення достатніх джерел фінансування для довго‑
строкової та поточної діяльності та підтримання 
платоспроможності бізнес‑ структури. Для вирі‑
шення цих питань в економічній теорії та прак‑
тиці господарювання розроблено методи оцінки 
фінансової стійкості бізнес‑ структури, які характе‑
ризують здатність бізнес‑ структури спрямовувати 
на виробничий процес не довгострокові активи 
чи оборотні кошти, а власні оборотні кошти чи 
капітал, довгострокові та короткострокові позики. 
Одним із основних завдань є визначення наявності 
коштів і витрат за рахунок власних і позикових 
коштів, а також співвідношення власних і пози‑
кових коштів. Шляхом подальшого розвитку іс‑
нуючих методів і включення їх до аналізу витрат, 
пов’язаних із розробкою та впровадженням нових 
або вдосконалених технологій, можна відповісти 
на питання, чи не призведе виділення коштів для 
великих інноваційних проєктів до проблем. З цією 
метою при оцінці достатності наявних і необхідних 
засобів для забезпечення виробничо‑ господарської 
діяльності доцільно включати в аналіз витрат по‑
требу в інноваціях, необхідних для впровадження 
в господарський цикл нових або вдосконалених 
технологій. Аналіз інноваційного потенціалу мож‑
на розглядати як завершальний крок у плануванні 
стратегії інноваційного розвитку [6].

Моніторинг бізнес‑ структури є ефективним 
інструментом внутрішнього контролю бізнес‑ 
структури і може значно покращити роботу бізнес‑ 
структури. Проте сучасні методи моніторингу, 
які розглядаються в науці та використовуються 
в практиці господарювання, є спеціалізованими. 
Тобто ефективність можна оцінити тільки за ок‑
ремим напрямком діяльності бізнес‑ структури. 
Завдяки розробці та використанню інтегрованих 
систем моніторингу можна гармонізувати всі ас‑
пекти господарської діяльності та підвищити кон‑
курентоспроможність [9].

Управління інноваційними розробками у бізнес‑ 
структурі повинно керуватися встановленими ці‑
лями і здійснюватися шляхом моніторингу по‑
точних показників і виявлення відхилень між 
заданими значеннями, які повинні фіксуватися 
за показниками комерційно‑ виробничої діяльно‑
сті. Відхилення — це інформація, яка служить 
основою для аналізу здатності бізнес‑ структури 
виконувати свої обов’язки [10].

Система аналітичних засобів контролю інно‑
ваційного розвитку має включати дві складові: 
1) аналіз — система показників інноваційного 
розвитку бізнес‑ структур; 2) бухгалтерський об‑
лік — система інструментів обліку інноваційного 
розвитку, яка повинна забезпечити систему ана‑
лізу необхідними обліковими даними. До найваж‑
ливіших інструментів аналізу управління іннова‑
ційним розвитком бізнес‑ структури слід віднести 

відповідні системи індикаторів та показники для 
аналізу інноваційного розвитку, а також система‑
тичні рекомендації щодо їх застосування. Основни‑
ми інструментами обліку в процесі управління та 
розвитку є: 1) облікові регістри; 2) бухгалтерські 
плани в синтетичному та аналітичному обліку, 
особливо в управлінському; 3) облікова політика; 
4) фінансова, статистична та управлінська звіт‑
ність [2].

Слід зазначити, що необхідність використання 
систем спостереження в сучасній економіці змінює 
концепцію аналізу, методологію, функції та сам 
метод. Структурована система аналізу розроблена 
з точки зору менеджменту та понять (суб’єктів 
і об’єктів, принципів, методів, структур, функцій, 
організації та змісту роботи, умов, методів і про‑
цедур реалізації).

Неможливо сформувати інноваційний механізм 
розвитку бізнес‑ структур без урахування масш‑
табів інноваційної діяльності конкретних бізнес‑ 
структур. Тип інноваційного розвитку та масштаби 
інноваційної діяльності бізнес‑ структури певною 
мірою визначають здатність бізнес‑ структури не 
тільки сприймати інноваційні зміни ззовні, а й 
створювати їх.

Визначальним елементом здатності бізнес‑ 
структури здійснювати інноваційну діяльність 
є її інноваційний потенціал, який являє собою 
сукупність чинників, необхідних для вирішен‑
ня конкретних виробничих проблем і відобра‑
жає готовність бізнес‑ структури до їх вирішення. 
Розвиток усіх виробничо‑ господарських зв’язків 
бізнес‑ структури досягається шляхом розвитку 
її інноваційного потенціалу. Розвиток бізнес‑ 
структури має стратегічний характер, оскільки 
розглядається як реакція на зміни зовнішнього 
та внутрішнього середовища. Стан інноваційного 
потенціалу бізнес‑ структури безпосередньо впли‑
ває на характеристики механізму інноваційного 
розвитку бізнес‑ структури, що є важливою пере‑
думовою ефективного управління інноваційною 
діяльністю бізнес‑ структури [5].

Система моніторингу інноваційного розвитку 
бізнес‑ структури — це інформаційно‑ аналітична 
система, яка забезпечує процес управління інно‑
ваційним розвитком бізнес‑ структури своєчасним 
якісним та кількісним змістом даних для регулю‑
вання та корекції організації інноваційної діяль‑
ності та ефективного управління поточним рів‑
нем інноваційної діяльності. Система моніторингу 
складається з ряду взаємопов’язаних елементів: 
предметів і завдань, цілей і програм, параметрів 
і критеріїв оцінювання.

Метою системи моніторингу інноваційного роз‑
витку бізнес‑ структури є аналіз показників інно‑
ваційної діяльності бізнес‑ структури та виявлення 
сприятливих і негативних чинників, тобто можли‑
вості досягнення стратегічних цілей [12].
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Цілі інноваційного розвитку визначають цільо‑
ві показники. За результатами оцінки поточно‑
го стану процесу інноваційного розвитку процес 
продовжуватиметься в штатному режимі, якщо 
знайдено збіг цілей, і навпаки, здійснюватиметь‑
ся процес результативної діагностики управління 
інноваційним розвитком. На наступному етапі, 
якщо результати позитивні, процес управляєть‑
ся звичайним способом, у протилежному випад‑
ку перехід до фази моніторингу відбувається на 
інформаційно‑ аналітичній основі. Після прийняття 
управлінського рішення відбувається перехід до 
оцінки працездатності бізнес‑ структури, яка до‑
сягається з урахуванням управлінського рішення.

У період інноваційного розвитку бізнес‑ струк‑
турам необхідно інвестувати в майбутнє, але це об‑
межує поточний потенціал економічного зростання 
через зменшення оборотного капіталу та призво‑
дить до зниження рентабельності (прибутковості) 
через збільшення заборгованості. У цьому контек‑
сті необхідно реалізувати принцип збалансованості 
поточної діяльності зі стратегічним інноваційним 
розвитком.

Інноваційний розвиток набуває специфічних ха‑
рактеристик, властивих самому економічному роз‑
витку, які необхідно враховувати при реальному 
та практичному плануванні як процесу кількісних 
та якісних перетворень, що відбуваються в усьому 
світі у виробництві та споживанні товарів і послуг 
у часовому та просторовому вимірах. Інновації 
є найважливішим засобом забезпечення еконо‑
мічного зростання, конкурентоспроможності та 
фінансової стабільності будь‑якої бізнес‑ структури.

Інноваційні розробки в бізнес‑ структурах ви‑
явилися дуже складними, і тому ними важко ке‑
рувати. Тому необхідно подумати про створення 
системи управління інноваційним розвитком та 
створення системи забезпечення її управлінських 
функцій, особливо функцій обліку, аналізу та 
контролю, шляхом декомпозиції інноваційного 
розвитку на складові [1].

Інноваційний розвиток бізнес‑ структури має 
забезпечуватися ефективним комплексним ви‑
користанням усіх складових, але сьогодні ін‑
телектуальна складова інноваційного розвитку 
бізнес‑ структури стає важливішою за матеріаль‑
ну. Важливою передумовою розвитку інновацій є 
раціональне проєктування та ефективне викори‑
стання інтелектуальних чинників інноваційної 
діяльності.

Діагностування результатів впровадження 
управління процесом інноваційного розвитку за‑
безпечує відповідність результатів очікуваним по‑
казникам. Процедура оцінки результатів управ‑
ління реалізацією процесу інноваційного розвитку 
полягає у визначенні цільових показників та від‑
хилень від показників і прогнозних показників. 
Проєктування управлінських рішень має бути 

підпорядковане досягненню цільових критеріїв 
розвитку інновацій [12].

Механізмом аналізу інноваційних розробок 
бізнес‑ структури через систему взаємопов’язаних 
і взаємозалежних організаційно‑ економічних, 
технологічних і методичних аспектів (принципів, 
підходів, методів, інструментів, показників), що 
забезпечують виконання наміченої аналітичної 
функції, є набір правил, конкретні заходи та про‑
цедури для оцінки потенційної освітньої та іннова‑
ційної діяльності та рівнів розвитку. Явну оцінку 
рівня інноваційності бізнес‑ структури у звітному 
році у порівнянні з базовим критерієм доцільно 
проводити за критеріями прибутку. Отже, за пер‑
шим критерієм є показником зростання іннова‑
ційного прибутку, який визначається відношен‑
ням приросту операційного прибутку за рахунок 
здійснення інноваційної діяльності до загального 
приросту, вираженого у відсотках [7].

Від ступеня ефективності підсистем інформа‑
ційної, логістичної та моніторингової підтримки 
залежить прискорення інноваційної діяльності 
для досягнення стратегічних цілей та рівень ре‑
зультатів фінансово‑ економічних та інноваційних 
процесів бізнес‑ структури в цілому.

Розвиток підсистем інформаційно‑ моніто‑
рингового забезпечення бізнес‑ структури, особливо 
інноваційної діяльності, є досить складним про‑
цесом і функціональні можливості розроблених 
підсистем потребують постійного вдосконалення 
з урахуванням розвитку сучасних інформаційних 
технологій. Завданням підсистеми моніторингово‑
го забезпечення стратегічного управління іннова‑
ційним розвитком є контроль технічних параме‑
трів інноваційних проєктів та оцінка узгодженості 
досягнутих і запланованих результатів на прак‑
тиці. Цій діяльності передує визначення цілей, 
стратегії, характеристика інноваційного продук‑
ту та надання достатньої інформації про етапи 
розробки та впровадження інновації. У рамках 
окремого інноваційного проєкту моніторинг скла‑
дається з впровадження, моніторингу споживання 
ресурсів, виявлення відхилень і визначення рівня, 
на якому буде досягнуто запланований ефект від 
інновації [11].

Система моніторингу інноваційного розвитку 
бізнес‑ структури дозволяє не тільки коригувати 
визначені цілі, а й визначати ступінь впливу чин‑
ників, що забезпечують їх реалізацію та формують 
подальші коригувальні ефекти. Оскільки бізнес‑ 
структури мають характеристики, які змінюють‑
ся з часом, вивчення залежності результатів їх 
діяльності від часу є важливим інструментом для 
аналізу ситуації в бізнес‑ структурах [8].

Методи та інструменти моніторингу створен‑
ня інновацій у пошуках оптимального поєднання 
використовуваних ресурсів базуються на методах 
аналізу зовнішніх та внутрішніх чинників, що 
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впливають на потреби та бізнес‑ структури з метою 
впровадження інновацій, покращення умов праці.

Основою методу послідовного аналізу резуль‑
татів моніторингу інноваційного розвитку є бага‑
тоетапний процес прийняття рішень щодо вибору 
різноманітних регуляторних впливів. По‑перше, 
стан інноваційного розвитку оцінюється за допо‑
могою економічного моделювання на основі ста‑
тистичної інформації. Тобто чи відповідає темп ви‑
могам економічного розвитку бізнес‑ структури та 
показникам інноваційної програми. Якщо це не‑
можливо визначити, то моніторинг продовжується 
з неповною вихідною інформацією та отримується 
додаткова інформація на основі моделювання еко‑
номічних процесів з використанням додаткових 
економічних показників, математичних методів та 
засобів. На цьому етапі на додаток до кількісних 

даних враховується якісна інформація про інно‑
ваційні розробки [3].

Висновки. Таким чином, проведене дослідження 
дозволило виділити особливості системи моніторингу 
інноваційного розвитку бізнес‑ структур. Визначено 
сутність інноваційного розвитку бізнес‑ структури. 
Встановлено, що моніторинг бізнес‑ структури є 
ефективним інструментом внутрішнього контролю 
бізнес‑ структури і може значно покращити роботу 
бізнес‑ структури. З’ясовано, що система моніто‑
рингу інноваційного розвитку бізнес‑ структури є 
інформаційно‑ аналітичною системою, яка забезпечує 
процес управління інноваційним розвитком бізнес‑ 
структури своєчасним якісним та кількісним зміс‑
том даних для регулювання та корекції організації 
інноваційної діяльності та ефективного управління 
поточним рівнем інноваційної діяльності.

Література
1. Волощук Л. О., Кірсанова В. В., Філиппова С. В. Аналітичні інструменти управління інноваційним розвит‑

ком промислового підприємства : монографія. Одеса : ФОП Бондаренко М. О., 2015. 180 с.
2. Волощук Л. О. Принципові засади формування системи індикаторів інноваційного розвитку промислового 

підприємства // Бізнес Інформ. 2014. № 12. С. 163–168.
3. Гурова В. О. Система моніторингу управління інноваційно‑ інвестиційною діяльністю підприємства // Віс‑

ник Донецького національного університету. Серія В. Економіка і право. 2010. № 2. С. 71–77.
4. Діденко Є. О., Моторна Ю. С. Процес інноваційного розвитку підприємства та його особливості // Ефективна 

економіка. 2019. URL: https://er.knutd.edu.ua/handle/123456789/15269 (дата звернення: 05.07.2023).
5. Дунська А. Р. Передумови формування інноваційного механізму розвитку промислових підприємств // 

Бізнес Інформ. № 11. С. 63–67.
6. Єфремов О. С. Особливості стратегічного планування інноваційного розвитку підприємств // Вісник Хмель‑

ницького національного університету. 2009. № 2. С. 69–73.
7. Кащена Н. Б., Чміль Є. Л. Теоретико‑ методичні засади аналізу інноваційного розвитку підприємства // 

Економіка та суспільство. 2022. Вип. 43. URL: https://repo.btu.kharkov.ua/handle/123456789/12657 (дата звер‑
нення: 05.07.2023).

8. Лепейко Т. І., Баланович А. М. Прогнозування сучасних ринкових тенденцій у контексті обґрунтування 
стратегії розвитку підприємства // Економіка розвитку. 2017. № 4. С. 49–59.

9. Перерва П. Г., Гладенко І. В., Косенко О. П. Обґрунтування зовнішніх та внутрішніх чинників моніторингу 
інноваційного розвитку підприємства // Вісник НТУ «ХПІ». «Технічний прогрес і ефективність виробництва». 
2008. № 1–1. С. 53–58.

10. Смігунова О. В., Дудник О. В., Міненко С. І. Детермінанти ефективного управління інноваційним розвит‑
ком підприємств // Міжнародний науковий журнал «Інтернаука». Серія: «Економічні науки». 2021. № 11(3). 
С. 47–55. doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2021‑11‑7728

11. Ткаченко І. С., Шарко В. В., Загородня Т. П. Ентропійна оцінка системності інноваційного розвитку під‑
приємства // Вісник Хмельницького національного університету. Економічні науки. 2022. № 2, т. 1. С. 44–52.

12. Ткаченко М. О. Методичний підхід до формування системи моніторингу інноваційної активності промис‑
лового підприємства // Науковий вісник Ужгородського університету: зб. наук. пр. Сер.: Економіка. Ужгород : 
УжНУ, 2014. № 2 (43). С. 47–52.

13. Князь С. В., Скриньковський Р. М., Коновалюк І. В., Русин‑ Гриник Р. Р. Вибір джерел отримання інфор‑
мації і методів моніторингу діяльності бізнес‑ структури // Міжнародний науковий журнал «Інтернаука». Серія: 
«Економічні науки». 2022. № 6. doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2022‑6‑8029

14. Князь С. В., Скриньковський Р. М., Русин‑ Гриник Р. Р., Коновалюк І. В. Оцінювання та аналізування чин‑
ників, які впливають на формування системи моніторингу діяльності бізнес‑ структур // Міжнародний науковий 
журнал «Інтернаука». Серія: «Економічні науки». 2022. № 7. doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2022‑7‑8037

15. Князь С. В., Скриньковський Р. М., Русин‑ Гриник Р. Р., Коновалюк І. В., Павленчик Н. Ф. Визначення 
цілей системи моніторингу діяльності бізнес‑ структури // Міжнародний науковий журнал «Інтернаука». Серія: 
«Економічні науки». 2022. № 5. doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2022‑5‑8007



154

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 8 (76), 2023

16. Крамар О. М. Підвищення ефективності функціонування будівельних підприємств на засадах удосконален‑
ня системи управління персоналом: автореф. дис. … канд. екон. наук: спец. 08.00.04 / Львівcький університет 
бізнесу та права. Львів, 2020. 20 с.

17. Скриньковський Р. М. Система діагностики виробничої діяльності підприємства з урахуванням науково‑ 
технічного та інноваційного розвитку // Економіка та держава. 2015. № 5. С. 51–53.

18. Скриньковський Р. М. Система діагностики інноваційної діяльності підприємства: концепція та інстру‑
ментарій // Глобальні та національні проблеми економіки. 2014. Вип. 2. С. 705–708.

19. Скриньковський Р. М., Клювак О. В. Діагностика рівня готовності підприємства до здійснення інновацій‑
ної стратегії // Бізнес Інформ. 2016. № 7. С. 96–101.

20. Скриньковський Р. М., Князь С. В., Русин‑ Гриник Р. Р., Коновалюк І. В. Діяльність бізнес‑ структур як 
об’єкт моніторингу // Міжнародний науковий журнал «Інтернаука». Серія: «Економічні науки». 2022. № 8. 
https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2022‑8‑8072

21. Скриньковський Р. М., Князь С. В., Цюх С. І., Русин‑ Гриник Р. Р., Коновалюк І. В., Старченко А. Ю. Регу‑
лювання системи управління економічною безпекою бізнес‑ структур // Електронне наукове видання «Публічне 
адміністрування та національна безпека». 2022. № 5. doi: https://doi.org/10.25313/2617‑572X‑2022‑5‑8135

22. Скриньковський Р. М., Павловські Г. Діагностика в системі менеджменту підприємства // Проблеми еко‑
номіки. 2016. № 3. С. 199–205.

23. Скриньковський Р. М., Павловські Г., Костюк Н. Р., Коропецький О. О. Діагностика факторів інноваційно‑
го розвитку підприємства // Проблеми економіки. 2017. № 1. С. 250–257.

24. Щебель А. І. Управління потенціалом підприємства в системі координат організаційного розвитку: авто‑
реф. дис. … канд. екон. наук: спец. 08.00.04 / Львівcький університет бізнесу та права. Львів, 2020. 20 с.

25. Pavlenchyk N., Pavlenchyk A., Skrynkovskyy R., Tsyuh S. The influence of management creativity on the op‑
timality of management decisions over time: An innovative aspect // Journal of Eastern European and Central Asian 
Research (JEECAR). 2023. Vol. 10, No. 3. P. 498–514. doi: https://doi.org/10.15549/jeecar.v10i3.1318

26. Pawlowski G., Skrynkovskyy R., Shpak O., Vizniak Y. Development of the Model of the System of Managerial 
Diagnostics of the Enterprise on the Basis of Improvement of Diagnostic Purposes // Path of Science. 2017. Vol. 3, 
No. 11. P. 4010–4020. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.28‑9

27. Popova N., Kataiev A., Nevertii A., Kryvoruchko O., Skrynkovskyy R. Marketing Aspects of Innovative Devel‑
opment of Business Organizations in the Sphere of Production, Trade, Transport, and Logistics in VUCA Conditions 
// Studies of Applied Economics. 2021. № 38(4). doi: https://doi.org/10.25115/eea.v38i4.3962

28. Skrynkovskyy R. M., Sopilnyk L. I., Tsyuh S. I. Improving the Enterprise Development Model: New Solutions 
Based on the Principles of Management, Marketing and Economic Diagnosis // Business Inform. 2020. № 4. P. 191–
199. doi: https://doi.org/10.32983/2222‑4459‑2020‑4‑191‑199

29. Skrynkovskyy R., Pavlenchyk N., Tsyuh S., Zanevskyy I., Pavlenchyk A. Economic‑ mathematical model of 
enterprise profit maximization in the system of sustainable development values // Agricultural and Resource Econom‑
ics: International Scientific E‑Journal. 2022. № 8(4). P. 188–214. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.04.09

30. Skrynkovskyy R., Pawlowski G., Sytar L. Development of Tools for Ensuring the Quality of Labor Potential of 
Industrial Enterprises // Path of Science. 2017. Vol. 3, No. 9. P. 3009–3018. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.26‑8

31. Skrynkovskyy R., Tyrkalo Y. Entrepreneurial Risks: Nature, Types, Assessment Methods and Ways to Reduce 
Them // Path of Science. 2021. Vol. 7, No. 12. P. 2015–2023. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.77‑11

32. Sumets A., Kniaz S., Heorhiadi N., Skrynkovskyy R., Matsuk V. Methodological toolkit for assessing the level 
of stability of agricultural enterprises // Agricultural and Resource Economics: International Scientific E‑Journal. 
2022. № 8(1). P. 235–255. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.01.12

33. Sumets A., Serbov M., Skrynkovskyy R., Faldyna V., Satusheva K. Analysis of influencing factors on the 
development of agricultural enterprises based on e‑commerce technologies // Agricultural and Resource Economics: 
International Scientific E‑Journal. 2020. № 6(4). P. 211–231. doi: https://doi.org/10.51599/are.2020.06.04.11

References
1. Voloshchuk L. O., Kirsanova V. V., Filyppova S. V. Analitychni instrumenty upravlinnia innovatsiinym rozvytkom 

promyslovoho pidpryiemstva : monohrafiia. Odesa : FOP Bondarenko M. O., 2015. 180 s.
2. Voloshchuk L. O. Pryntsypovi zasady formuvannia systemy indykatoriv innovatsiinoho rozvytku promyslovoho 

pidpryiemstva // Biznes Inform. 2014. № 12. S. 163–168.
3. Hurova V. O. Systema monitorynhu upravlinnia innovatsiino‑ investytsiinoiu diialnistiu pidpryiemstva // Visnyk 

Donetskoho natsionalnoho universytetu. Seriia V. Ekonomika i pravo. 2010. № 2. S. 71–77.
4. Didenko Y. O., Motorna Y. S. Protses innovatsiinoho rozvytku pidpryiemstva ta yoho osoblyvosti // Efektyvna 

ekonomika. 2019. URL: https://er.knutd.edu.ua/handle/123456789/15269 (date of access: 05.07.2023).
5. Dunska A. R. Peredumovy formuvannia innovatsiinoho mekhanizmu rozvytku promyslovykh pidpryiemstv 

// Biznes Inform. № 11. S. 63–67.



155

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

6. Yefremov O. S. Osoblyvosti stratehichnoho planuvannia innovatsiinoho rozvytku pidpryiemstv // Visnyk Khmel‑
nytskoho natsionalnoho universytetu. 2009. № 2. S. 69–73.

7. Kashchena N. B., Chmil Y. L. Teoretyko‑ metodychni zasady analizu innovatsiinoho rozvytku pidpryiemstva 
// Ekonomika ta suspilstvo. 2022. Vyp. 43. URL: https://repo.btu.kharkov.ua/handle/123456789/12657 (date of 
access: 05.07.2023).

8. Lepeiko T. I., Balanovych A. M. Prohnozuvannia suchasnykh rynkovykh tendentsii u konteksti obgruntuvannia 
stratehii rozvytku pidpryiemstva // Ekonomika rozvytku. 2017. № 4. S. 49–59.

9. Pererva P. H., Hladenko I. V., Kosenko O. P. Obgruntuvannia zovnishnikh ta vnutrishnikh chynnykiv monitorynhu 
innovatsiinoho rozvytku pidpryiemstva // Visnyk NTU “KhPI”. “Tekhnichnyi prohres i efektyvnist vyrobnytstva”. 
2008. № 1–1. S. 53–58.

10. Smihunova O. V., Dudnyk O. V., Minenko S. I. Determinanty efektyvnoho upravlinnia innovatsiinym rozvytkom 
pidpryiemstv // Mizhnarodnyi naukovyi zhurnal “Internauka”. Seriia: “Ekonomichni nauky”. 2021. № 11(3). S. 47–55. 
doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2021‑11‑7728

11. Tkachenko I. S., Sharko V. V., Zahorodnia T. P. Entropiina otsinka systemnosti innovatsiinoho rozvytku pid‑
pryiemstva // Visnyk Khmelnytskoho natsionalnoho universytetu. Ekonomichni nauky. 2022. № 2, t. 1. S. 44–52.

12. Tkachenko M. O. Metodychnyi pidkhid do formuvannia systemy monitorynhu innovatsiinoi aktyvnosti promys‑
lovoho pidpryiemstva // Naukovyi visnyk Uzhhorodskoho universytetu: zb. nauk. pr. Ser.: Ekonomika. Uzhhorod : 
UzhNU, 2014. № 2 (43). S. 47–52.

13. Kniaz S. V., Skrynkovskyy R. M., Konovalyuk I. V., Rusyn‑ Hrynyk R. R. Vybir dzherel otrymannia informatsii 
i metodiv monitorynhu diialnosti biznes‑ struktury // Mizhnarodnyi naukovyi zhurnal “Internauka”. Seriia: “Ekono‑
michni nauky”. 2022. № 6. doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2022‑6‑8029

14. Kniaz S. V., Skrynkovskyy R. M., Rusyn‑ Hrynyk R. R., Konovalyuk I. V. Otsiniuvannia ta analizuvannia 
chynnykiv, yaki vplyvaiut na formuvannia systemy monitorynhu diialnosti biznes‑ struktur // Mizhnarodnyi nau‑
kovyi zhurnal “Internauka”. Seriia: “Ekonomichni nauky”. 2022. № 7. doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑
2022‑7‑8037

15. Kniaz S. V., Skrynkovskyy R. M., Rusyn‑ Hrynyk R. R., Konovalyuk I. V., Pavlenchyk N. F. Vyznachennia tsilei 
systemy monitorynhu diialnosti biznes‑ struktury // Mizhnarodnyi naukovyi zhurnal “Internauka”. Seriia: “Ekonomichni 
nauky”. 2022. № 5. doi: https://doi.org/10.25313/2520‑2294‑2022‑5‑8007

16. Kramar O. M. Pidvyshchennia efektyvnosti funktsionuvannia budivelnykh pidpryiemstv na zasadakh udosko‑
nalennia systemy upravlinnia personalom: avtoref. dys. … kand. ekon. nauk: spets. 08.00.04 / Lvivskyi universytet 
biznesu ta prava. Lviv, 2020. 20 s.

17. Skrynkovskyy R. M. Systema diahnostyky vyrobnychoi diialnosti pidpryiemstva z urakhuvanniam naukovo‑ 
tekhnichnoho ta innovatsiinoho rozvytku // Ekonomika ta derzhava. 2015. № 5. S. 51–53.

18. Skrynkovskyy R. M. Systema diahnostyky innovatsiinoi diialnosti pidpryiemstva: kontseptsiia ta instrumentarii 
// Hlobalni ta natsionalni problemy ekonomiky. 2014. Vyp. 2. S. 705–708.

19. Skrynkovskyy R. M., Kliuvak O. V. Diahnostyka rivnia hotovnosti pidpryiemstva do zdiisnennia innovatsiinoi 
stratehii // Biznes Inform. 2016. № 7. S. 96–101.

20. Skrynkovskyy R. M., Kniaz S. V., Rusyn‑ Hrynyk R. R., Konovalyuk I. V. Diialnist biznes‑ struktur yak obiekt 
monitorynhu // Mizhnarodnyi naukovyi zhurnal “Internauka”. Seriia: “Ekonomichni nauky”. 2022. № 8. https://doi.
org/10.25313/2520‑2294‑2022‑8‑8072

21. Skrynkovskyy R. M., Kniaz S. V., Tsyuh S. I., Rusyn‑ Hrynyk R. R., Konovalyuk I. V., Starchenko A. Yu. Rehu‑
liuvannia systemy upravlinnia ekonomichnoiu bezpekoiu biznes‑ struktur // Elektronne naukove vydannia “Publichne 
administruvannia ta natsionalna bezpeka”. 2022. № 5. doi: https://doi.org/10.25313/2617‑572X‑2022‑5‑8135

22. Skrynkovskyy R. M., Pawlowski G. Diahnostyka v systemi menedzhmentu pidpryiemstva // Problemy ekono‑
miky. 2016. № 3. S. 199–205.

23. Skrynkovskyy R. M., Pawlowski G., Kostiuk N. R., Koropetskyi O. O. Diahnostyka faktoriv innovatsiinoho 
rozvytku pidpryiemstva // Problemy ekonomiky. 2017. № 1. S. 250–257.

24. Shchebel A. I. Upravlinnia potentsialom pidpryiemstva v systemi koordynat orhanizatsiinoho rozvytku: avtoref. 
dys. … kand. ekon. nauk: spets. 08.00.04 / Lvivskyi universytet biznesu ta prava. Lviv, 2020. 20 s.

25. Pavlenchyk N., Pavlenchyk A., Skrynkovskyy R., Tsyuh S. The influence of management creativity on the op‑
timality of management decisions over time: An innovative aspect // Journal of Eastern European and Central Asian 
Research (JEECAR). 2023. Vol. 10, No. 3. P. 498–514. doi: https://doi.org/10.15549/jeecar.v10i3.1318

26. Pawlowski G., Skrynkovskyy R., Shpak O., Vizniak Y. Development of the Model of the System of Managerial 
Diagnostics of the Enterprise on the Basis of Improvement of Diagnostic Purposes // Path of Science. 2017. Vol. 3, 
No. 11. P. 4010–4020. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.28‑9

27. Popova N., Kataiev A., Nevertii A., Kryvoruchko O., Skrynkovskyy R. Marketing Aspects of Innovative Devel‑
opment of Business Organizations in the Sphere of Production, Trade, Transport, and Logistics in VUCA Conditions 
// Studies of Applied Economics. 2021. № 38(4). doi: https://doi.org/10.25115/eea.v38i4.3962



156

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 8 (76), 2023

28. Skrynkovskyy R. M., Sopilnyk L. I., Tsyuh S. I. Improving the Enterprise Development Model: New Solutions 
Based on the Principles of Management, Marketing and Economic Diagnosis // Business Inform. 2020. № 4. P. 191–199. 
doi: https://doi.org/10.32983/2222‑4459‑2020‑4‑191‑199

29. Skrynkovskyy R., Pavlenchyk N., Tsyuh S., Zanevskyy I., Pavlenchyk A. Economic‑ mathematical model of 
enterprise profit maximization in the system of sustainable development values // Agricultural and Resource Econom‑
ics: International Scientific E‑Journal. 2022. № 8(4). P. 188–214. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.04.09

30. Skrynkovskyy R., Pawlowski G., Sytar L. Development of Tools for Ensuring the Quality of Labor Potential of 
Industrial Enterprises // Path of Science. 2017. Vol. 3, No. 9. P. 3009–3018. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.26‑8

31. Skrynkovskyy R., Tyrkalo Y. Entrepreneurial Risks: Nature, Types, Assessment Methods and Ways to Reduce 
Them // Path of Science. 2021. Vol. 7, No. 12. P. 2015–2023. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.77‑11

32. Sumets A., Kniaz S., Heorhiadi N., Skrynkovskyy R., Matsuk V. Methodological toolkit for assessing the level 
of stability of agricultural enterprises // Agricultural and Resource Economics: International Scientific E‑Journal. 
2022. № 8(1). P. 235–255. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.01.12

33. Sumets A., Serbov M., Skrynkovskyy R., Faldyna V., Satusheva K. Analysis of influencing factors on the 
development of agricultural enterprises based on e‑commerce technologies // Agricultural and Resource Economics: 
International Scientific E‑Journal. 2020. № 6(4). P. 211–231. doi: https://doi.org/10.51599/are.2020.06.04.11



157

// Marketing //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

УДК 330.3:332
Павлішина Ніна Михайлівна
кандидат економічних наук, доцент
Національний університет «Запорізька політехніка»
Pavlishyna Nina
Candidate of Economic Sciences, Associate Professor
Zaporizhzhia Polytechnic National University
ORCID: 0000‑0001‑7715‑9202

Кочнова Ірина Валентинівна
старший викладач
Національний університет «Запорізька політехніка»
Kochnova Iryna
Senior Lecturer
Zaporizhzhia Polytechnic National University
ORCID: 0000‑0003‑4811‑6814

DOI: 10.25313/2520‑2294‑2023‑8‑9105

ПРОГНОЗ ТА НАПРЯМКИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
РОЗВИТКУ СОЦІАЛЬНО-ДЕМОГРАФІЧНОЇ  

СКЛАДОВОЇ ІНКЛЮЗИВНОГО РОЗВИТКУ РЕГІОНУ  
(НА ПРИКЛАДІ ЗАПОРІЗЬКОЇ ОБЛАСТІ)

FORECAST AND DIRECTIONS FOR PROVIDING  
THE DEVELOPMENT OF THE SOCIO-DEMOGRAPHIC  

COMPONENT INCLUSIVE DEVELOPMENT OF THE REGION  
(ON THE EXAMPLES OF ZAPORIZHZHIA REGION)

Анотація. У статті визначено основні завдання інклюзивного розвитку як сучасної платформи формування моделі 
сталого зростання економіки; проаналізовано залежності між показниками соціально- економічного розвитку та якості 
(комфортності) життя для мешканців міст України; досліджено еластичність динаміки розвитку регіону (на прикладі 
Запорізької області). Проаналізовано основні тенденції та особливості соціально- демографічної складової інклюзивного 
розвитку регіону (на прикладі Запорізької області). Обґрунтовано першочергові заходи для досягнення цілей інклюзив-
ного розвитку регіону.

В умовах глобалізації особливу значимість міст набуває взаємозв’язку конкурентоспроможності країни та людського 
розвитку, оскільки конкурентоспроможність країни стає інструментом росту життєвого рівня та соціального добробуту 
суспільства.

Соціально- демографічна ситуація в тій чи іншій країні характеризує відтворення населення країни у просторовій та 
часовій визначеності. Забезпечення умов розвитку народонаселення України має розглядатися як один із найпріоритет-
ніших національних інтересів в основах державної політики та національної безпеки.

Соціально- демографічний базис сучасної української нації формується під впливом тенденцій, властивих для суспіль-
ства зі звуженим відтворенням населення — скорочення чисельності населення у працездатному віці та зростання частки 
старших вікових груп у його структурі, що призводить до формування низки соціальних ризиків, пов’язаних з недостатньо 
ефективним функціонуванням систем соціального захисту та охорони здоров’я.

Оцінювання передумов і досягнень під час переходу економіки України до інклюзивного розвитку й вироблення про-
позицій щодо формування засад для нової якості економічного зростання набуває особливої актуальності після виходу 
Національної доповіді «Цілі Сталого Розвитку: Україна», у якій наведено результати адаптації 17 глобальних цілей сталого 
розвитку (ЦСР), більшість з яких спрямована на розв’язання проблем інклюзії, враховуючи специфіку національного роз-
витку. За цих умов актуалізуються нові вимоги до вироблення державної політики економічного зростання і структурних 
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трансформацій у форматі структурних реформ в економіці. Особливої уваги потребують регіональні аспекти інклюзивності, 
оцінювання яких у нових вимірах, відмінних від ВВП [1, с. 2], є необхідною передумовою розроблення обґрунтованих 
стратегій і заходів.

Ключові слова: інклюзивне зростання, соціально- демографічна складова, регіональний розвиток, демографічне 
навантаження, економічне зростання.

Summary. The article defines the main tasks of inclusive development as a modern platform for the formation of a model 
of sustainable economic growth; the dependencies between indicators of socio- economic development and quality (comfort) of 
life for residents of Ukrainian cities were analyzed; the elasticity of the dynamics of the region’s development was investigated 
(on the example of Zaporizhzhia region). The main trends and features of the socio- demographic component of the inclusive 
development of the region are analyzed (on the example of Zaporizhzhia region). Priority measures to achieve the goals of in-
clusive development of the region are substantiated.

In the conditions of globalization, the relationship between the country’s competitiveness and human development takes on 
special significance, since the country’s competitiveness becomes an instrument for increasing the standard of living and social 
well-being of society.

The socio- demographic situation in one or another country characterizes the reproduction of the country’s population in 
spatial and temporal certainty. Ensuring conditions for the development of the population of Ukraine should be considered as 
one of the highest priority national interests in the foundations of state policy and national security.

The socio- demographic basis of the modern Ukrainian nation is being formed under the influence of trends characteristic 
of a society with a narrow reproduction of the population — a reduction in the number of the working-age population and an 
increase in the share of older age groups in its structure, which leads to the formation of a number of social risks associated 
with insufficiently effective functioning of the social protection and health care systems.

Assessing the prerequisites and achievements during the transition of Ukraine’s economy to inclusive development and 
developing proposals for the formation of the foundations for a new quality of economic growth becomes especially relevant 
after the release of the National Report «Sustainable Development Goals: Ukraine», which provides the results of the adapta-
tion of 17 global sustainable development goals (SDGs), most of which are aimed at solving the problems of inclusion, taking 
into account the specifics of national development. Under these conditions, new requirements for the development of the state 
policy of economic growth and structural transformations in the form of structural reforms in the economy are being updated. 
Regional aspects of inclusiveness require special attention, the assessment of which in new dimensions other than GDP [1, р. 2] 
is a necessary prerequisite for the development of sound strategies and measures.

Key words: inclusive growth, socio- demographic component, regional development, demographic burden, economic growth.

Постановка проблеми. Аналіз нинішньої соці‑
ально‑ демографічної ситуації в Україні свід‑

чить про глибоку демографічну кризу, що склалася 
внаслідок як соціально‑ економічних проблем в еко‑
номіці країни, так і поширення соціально значущих 
захворювань серед населення. Проведений аналіз 
соціально‑ демографічної складової інклюзивного 
розвитку регіону дозволяє відмітити значну кіль‑
кість проблем, які притаманні кожній зі складових.

Аналіз останніх досліджень. Вирішенню про‑
блеми інклюзивного зростання, формування ін‑
клюзивного суспільства та розвитку інклюзивного 
ринку праці присвячені наукові праці багатьох за‑
рубіжних та українських вчених, а саме: Д. Адже‑
моглу, Д. Робінсон [2], З. М. Бедос [3], Дж. Подеста 
[4], С. Голандер [5] та інш. О. Д. Прогнімак описав 
перешкоди та перспективи інклюзивного розвит‑
ку України [6]. Л. М. Ємельяненко, В. М. Петюх, 
К. В. Дзензелюк описали методичний підхід до 
інтегрального оцінювання інклюзивного розвитку, 
врахувавши міжнародні стандарти та національні 
пріоритети; визначили, що інтегральний показник 
варто використовувати на національному та регіо‑
нальному рівнях [7]. А. В. Базилюк, О. В. Жулин 
запропонували методику розрахунку індексу ін‑

клюзивного зростання яка є розширеною і доз‑
воляє комплексно оцінити вплив усіх соціально‑ 
економічних факторів та сконцентрувати увагу на 
тих показниках, які гальмують або стимулюють 
інклюзивний розвиток у країні [8].

Мета статті — висвітлення основних тенденцій 
та особливостей соціально‑ демографічної складової 
інклюзивного розвитку регіону (на прикладі Запо‑
різької області), а також окреслення оптимального 
напрямку вдосконалення їхнього розвитку, врахо‑
вуючи регіональну специфіку.

Опис основного матеріалу дослідження. Існуючі 
багаторічні тенденції соціально‑ демографічного 
розвитку викликають в українському соціумі гли‑
боке занепокоєння. Головний показник демогра‑
фічної ситуації — загальна чисельність населення, 
яка постійно зменшується.

У межах цієї парадигми виникла та отримала 
значний інтерес і поширення концепція інклю‑
зивного сталого зростання (inclusive sustainable 
growth). Інклюзивне зростання — це зростання, 
яке дозволяє залучити більшу частину трудових 
ресурсів до ефективної економічної діяльності зав‑
дяки чому забезпечити більшій частині населення 
більш високий рівень життя [6, c. 188].
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В умовах практичного вичерпання потенціа‑
лу традиційних чинників економічного зростання 
регіонів зростає необхідність ефективного викори‑
стання їх внутрішнього соціально‑ демографічного 
потенціалу. Відповідно до принципу людиноцен‑
тричності, який покладено у стратегію розвитку 
Запорізької області до 2030 р. Пріоритетним напря‑
мом є розвиток людського капіталу та підвищення 
якості життя мешканців Запорізької області.

Соціально‑ демографічна складова може бути оці‑
нена за допомогою декількох показників: охорона 
здоров’я; демографічне навантаження; зайнятість на‑
селення; нерівномірність доходів і бідність населення.

Проведений аналіз соціально‑ демографічної 
складової інклюзивного розвитку регіону дозволяє 
відмітити значну кількість проблем, які притаман‑
ні кожній зі складових. Зокрема:

Перший напрямок — сфера охорони здоров’я. 
Чисельність наявного населення Запорізької облас‑
ті, за оцінкою на 01.01.2022 становила 1638,5 тис 
осіб. Залишається суттєвим перевищення кількості 
померлих над кількістю живонароджених: на 100 
померлих — 27 народжених [9].

Мережа закладів охорони здоров’я первинно‑
го рівня надання медичної допомоги м. Запоріж‑
жя складається з 7 центрів первинної медико‑ 
санітарної допомоги, до складу яких входять 67 
амбулаторій сімейного лікаря, в т. ч. відокремле‑
них — 34. Кількість населення, що обслуговуєть‑
ся первинною ланкою за деклараціями, складає 
518834 особи, них: 109202 — діти, 127019 — люди 
похилого віку [9].

Серед проблем у сфері охорони здоров’я у За‑
порізькій області можна виділити: високий рівень 
захворюваності на певні класи хвороб; низький 
рівень забезпечення сучасною апаратурою (зо‑
крема діагностичною); низька укомплектованість 
закладів охорони здоров’я лікарями, особливо 
у сільській місцевості; відсутність системної мо‑
ніторингової та профілактичної роботи з протидії 
характерним для області захворюванням; пробле‑
ми технічного та організаційного характеру.

Наразі реалізується великий проект створення 
із Запорізької обласної лікарні медичного хабу. 
В його складі будуть ресурси медичних закладів, 
що дозволить створити комфортні умови для паці‑
єнтів, об’єднати науку і медичну практику.

Другий напрямок — демографічне наванта‑
ження. Чисельність наявного населення Запорізь‑
кої області, за оцінкою на 01.01.2022 становила 
1638,5 тис. осіб. Залишається суттєвим переви‑
щення кількості померлих над кількістю живона‑
роджених: на 100 померлих — 27 народжених [10].

Прогнозні сценарії наведено у табл. 1 та на 
рис. 1. Оптимістичний прогноз зроблено на осно‑
ві найменшого значення показника скорочення 
населення за період 2000–2020 рр., песимістич‑
ний — відповідно. Відповідно до даних наймешний 
коефіцієнт складав 0,996 (2012 р.), середній — 
0,992, найбільший — 0,987 (2020 р.) Як видно, 
у кожному з випадків населення зменшується [11].

Визначено що індикаторами демографічної си‑
туації є характер процесів природного та меха‑
нічного руху населення. Відмічено, що у регіоні 

Таблиця 1
Прогнозна чисельність населення Запорізької області

Прогноз (сценарій)
Коефіцієнт змен-
шення чисельно-

сті населення

Кількість населення, тис. осіб

2000 2010 2020 2030 2040 2050

Оптимістичний 0,996 1970,2 1811,7 1684,3 1677,563 1670,85 1664,167

Реалістичний 0,992 1670,826 1657,76 1644,498

Песимістичний 0,987 1662,404 1640,79 1619,46

Джерело: сформовано автором на основі [11]

Рис. 1. Прогнозована чисельність населення Запорізької області до 2050 р.  
за різними сценаріями розвитку демографічних подій, тис.осіб

Джерело: сформовано автором на основі [11]
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спостерігається: зменшення коефіцієнта народжу‑
ваності; переважання чисельності померлих над 
чисельністю народжених; старіння населення; 
негативне міграційне сальдо (має місці відтік ро‑
бітників за кордон); депопуляція населення (пе‑
реважно серед сільського населення).

Третій напрямок — зайнятість населення. Вод‑
ночас кількість офіційно зареєстрованих безробіт‑
них зменшилася внаслідок зняття з обліку тих, 
які мігрували за кордон та були мобілізовані до 
лав ЗСУ. Наведена статистика також не враховує 
осіб, які перебувають на тимчасово окупованих 
територіях. Окрім того, не всі безробітні зареєстро‑
вані у державній службі зайнятості. За оцінками 
Міністерства економіки, на початку 2023 р. чи‑
сельність безробітних становила 2,6 млн. осіб, а за 
оцінками НБУ — близько 4,2–4,8 млн. осіб [12].

Оскільки на кінець 2022 року рівень безробіття 
неофіційно становив 36%, а інфляція досягла 26,6% 
[12]. Основними проблемами, що існують на ринку 
праці Запорізької області, є: зростання рівня без‑
робіття та зменшення рівня зайнятості населення 
внаслідок повномасштабної війни в Україні; нестача 
якісних робочих місць з гідними умовами та оплатою 
праці; наявність дисбалансу між попитом і пропози‑
цією робочої сили на ринку праці області; дефіцит 
кадрів робітничих професій внаслідок відтоку квалі‑
фікованої робочої сили за кордон; недоліки процесів 
реформування системи державного професійного нав‑
чання і освіти; слабка заінтересованість роботодав‑
ців у підвищенні кваліфікації працівників; значні 
обсяги нелегальної зайнятості населення та «тіньо‑
вої» заробітної плати; недостатній за європейськими 
стандартами рівень заробітної плати, що обумовлює 
низьку мотивацію до легальної праці; накопичення 
значної заборгованості з виплати заробітної плати на 
економічно активних підприємствах області.

Однією з причин негативних тенденції у сфері 
зайнятості є погіршення якості освіти та втрати 
трудового потенціалу, тому на сьогодні велику 
роль у забезпеченні ринку праці кваліфікованими 
кадрами відіграють професійно‑ технічна освіта та 
заклади вищої освіти.

Незважаючи на оптимістичні прогнози щодо 
підвищення рівня зайнятості, у абсолютній кіль‑
кості чисельність населення зменшиться. Це може 
становити певну загрозу для розвитку економіки 
Запорізької області.

Четвертий напрямок — нерівномірність доходів 
і бідність населення. Середньомісячна заробітна 
плата по області за 2021 рік склала 13782 грн 
(5 місце серед регіонів, по Україні — 14014 грн) 
і збільшилась у порівнянні з 2020 роком на 19,3%. 
Індекс реальної заробітної плати за 2021 рік по 
відношенню до 2020 року склав 109,7% (17 місце, 
по Україні — 110,5%) [9].

Згідно з нещодавнім звітом Світового банку, 
у 2022 році в Україні рівень бідності зріс з 5,5% до 

24,2%, а за межею бідності опинилося ще 7,1 міль‑
йона людей. «…падіння ВВП на 30% значною мірою 
через те, що Україна експортує 80% своїх товарів 
через порти, до яких вона більше не має доступу. 
У нас була інфляція 26% — знову ж таки, що могло 
бути гірше — але зарплати людей також залишалися 
незмінними, а валюта девальвувала по відношенню 
до долара на 20%. Найбільша проблема полягатиме 
в тому, як створити нові робочі місця» [13].

Загалом можна зазначити, що стабілізація 
соціально‑ демографічної складової інклюзивного 
розвитку Запорізького регіону може бути забезпе‑
чено за рахунок 5‑ти основних складових, як це 
наведено на рис. 2.

На досягнення інклюзивного розвитку мають 
бути спрямовані заходи зі стимулювання регіональ‑
них ініціатив. Має бути змінено механізм підтримки 
громад Запорізького регіону, зокрема створено так 
звані «полюси зростання» — опірні, більш сильні 
громади регіону. За рахунок розвитку таких гро‑
мад з’явиться можливість розвивати інноваційний 
потенціал інших більш слабких громад. Також мож‑
на впровадити систему грантів, що означає пряме 
фінансування не всього регіону, а певної ініціати‑
ви. Однією з технологій між громадської інтеграції 
може стати маркетинг, зокрема: соціальний марке‑
тинг, маркетинг інновацій, туризму, event, відносин.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Резюмуючи зауважимо, що інклюзія є досить супе‑
речливим соціальним феноменом, який проникає 
в усі сфери суспільного життя. Сучасне суспіль‑
ство можливо ще не готове до її прийняття, але 
вже на сьогоднішній день існують деякі позитив‑
ні зміни в суспільній свідомості, чому сприяють 
і маркетингові технології.

З метою вирішення окреслених проблем, у За‑
порізькій області, можна запропонувати:

Перший напрямок — сфера охорони здоров’я:
 – модернізацію закладів охорони здоров’я, зокрема 
оновлення матеріально‑ технічного забезпечення, 
впровадження системи ліфтів, пандусів тощо;

 – впровадження електронних сервісів, зокрема: 
запис на прийом, електронне направлення на 
обстеження, електронний рецепт, електронний 
лікарняний;

 – розширення спеціалізованих медичних закладів, 
які будуть спеціалізуватись на наданні певних 
послуг, що дозволить зменшити рівень наванта‑
ження на лікарів загальної практики та підви‑
щити якість надання послуг фахівцями;

 – забезпечення екстреної медичної допомоги, 
включаючи санітарну авіацію, трансплантоло‑
гію тощо;

 – посилення престижу професії «лікар» та моти‑
вації лікарів до роботи;

 – охорона материнства та дитинства, у т. ч. ство‑
рення центрів психологічної підтримки та пе‑
ринатальних центрів;
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 – розвиток паліативної допомоги;
 – підтримка та розширення кількості програм із 
забезпечення певних категорій громадян лікар‑
ськими засобами;

 – посилення профілактичних заходів та просвіт‑
ницька робота серед населення з метою форму‑
вання відповідального ставлення до власного 
здоров’я.
Другий напрямок — демографічне навантажен‑

ня: можна зазначити, що при збереженні високих 
показників народжуваності і зменшенні міграції є 
можливість підвищення показника чисельності насе‑
лення, що може стати запорукою стабілізації складу 
населення області. Окрім цього, стабілізації демогра‑
фічної компоненти можуть сприяти такі заходи як:
 – популяризація здорового способу життя;
 – розвиток системи спортивних споруд;
 – відродження культу родини тощо.

Третій напрямок — зайнятість населення. Серед 
пропозицій, які можуть забезпечити зайнятість 
населення можна виділити наступні:
 – розвиток підприємств малого бізнесу та мікро‑
підприємств. То ж забезпечення відповідних 

умов для розвитку дозволить знизити рівень 
безробіття серед населення регіону;

 – оптимізація мережі закладів спрямованих на 
отримання якісної загальної та професійної осві‑
ти, зокрема мережі закладів спрямованих на 
отримання другої освіти;

 – діджиталізація роботи державних органів спря‑
мована на спрощення процедур створення та 
ліквідації підприємств та забезпечення їх роботи, 
зокрема, подання звітності, юридична підтримка;

 – проведення заходів щодо популяризації та під‑
вищення престижності робітничих професій, 
формування позитивного іміджу закладіва про‑
фесійної та професійно‑ технічної освіти;

 – забезпечення можливості самозайнятості насе‑
лення;

 – створення центрів профорієнтації.
Четвертий напрямок — нерівномірність дохо‑

дів і бідність населення. Для покращення стану 
розподілу доходів у Запорізькому регіоні можна 
виділити наступні напрямки:
 – пряме збільшення доходів за рахунок підвищен‑
ня продуктивності праці;

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

Загалом можна зазначити, що стабілізація соціально-демографічної 

складової інклюзивного розвитку Запорізького регіону може бути 

забезпечено за рахунок 5-ти основних складових, як це наведено на рис. 5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2. Складові забезпечення соціально-демографічної складової інклюзивного 

розвитку Запорізького регіону  
Джерело: сформовано автором на основі [14] 
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 – спрощення оподаткування та градація податково‑
го навантаження. Таким чином можна буде уник‑
нути прямого фінансування малозабезпечених;

 – створення нових робочих місць;
 – підвищення ефективності соціальних програм;
 – соціальна підтримка осіб з обмеженими фізич‑
ними можливостями та їх соціалізація;

 – детінізація економіки та зниження рівня ко‑
рупції тощо.
Врахування цих чинників при розробці програм 

і стратегій розвитку міста дозволить забезпечити 
в довгостроковій перспективі стійкий соціально‑ 
економічний розвиток територій та підвищити 
якість життя населення.
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СТРАТЕГІЧНЕ МАРКЕТИНГОВЕ  
УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ  

ІННОВАЦІЙНО-ОРІЄНТОВАНИХ ПІДПРИЄМСТВ

STRATEGIC MARKETING MANAGEMENT  
OF THE COMPETITIVENESS OF  

INNOVATION-ORIENTED ENTERPRISES

Анотація. В статті досліджено процес стратегічного маркетингового управління конкурентоспроможністю інноваційно- 
орієнтованих підприємств. Розкрито сутність понять «інновації», «інноваційний потенціал підприємства», «стратегічне 
маркетингове управління». Визначено місце і значення стратегічного маркетингу в управлінні конкурентоспроможністю 
інноваційно- орієнтованих підприємств. Встановлено, що сталий розвиток економіки нашої держави залежить від її еконо-
мічної потужності. Головну увагу зосереджено на дослідженні інноваційно- орієнтованих підприємств та їх можливостей 
стратегічного маркетингового управління конкурентоспроможністю. Встановлено, що українська економіка в реаліях 
сьогодення піддається жорсткому впливу коливань як зовнішнього, так і внутрішнього середовища саме тому вагомим 
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напрямом розвитку є її інноваційна діяльність. Така ситуація вимагає вирішення організаційно- управлінських питань 
відносно інноваційної діяльності фактично на кожному підприємстві. Доведено, що інновації впливають на конкуренто-
спроможність підприємств та допомагають їм створити переваги над конкурентами. Встановлено, що бізнес спрямований 
на отримання прибутку є визначним складником ринкового господарства і невід’ємним елементом конкурентного ме-
ханізму. Інновації в сучасному бізнесі є одним із ключових факторів для досягнення конкурентних переваг. Інноваційно- 
орієнтовані підприємства розробляючи нові товари, послуги впливають та формують новітні потреби ринку споживачів. 
Стратегічне маркетингове управління в цьому контексті забезпечує підприємствам реалізацію своїх цілей, орієнтованих 
на ринкову позицію та конкурентоспроможність. Встановлено, що інноваційна діяльність, потребує витрат коштів, часу, 
інтелектуальної праці та інших ресурсів. Обґрунтовано, що застосування інноваційно- орієнтованими підприємствами 
концепцій стратегічного маркетингу формує системи моніторингу та аналізу середовища існування, підвищує адапта-
ційну здатність компанії до мінливості зовнішнього середовища і спонукає до системного перегляду бізнес- портфеля 
враховуючи зміни загальної стратегії розвитку.

Ключові слова: стратегічний маркетинг, маркетинг інновацій, система управління, конкурентоспроможність, ефек-
тивність діяльності, маркетингове управління, підприємство.

Summary. The article examines the process of strategic marketing management of the competitiveness of innovation- 
oriented enterprises. The essence of the concepts «innovation», «innovative potential of the enterprise», «strategic marketing 
management» is revealed. The place and importance of strategic marketing in managing the competitiveness of innovation- 
oriented enterprises is defined. It has been established that the sustainable development of our state’s economy depends on 
its economic power. The main attention is focused on the research of innovation- oriented enterprises and their possibilities of 
strategic marketing management of competitiveness. It has been established that the Ukrainian economy in today’s realities is 
strongly influenced by the fluctuations of both the external and internal environment, which is why its innovative activity is an 
important direction of development. Such a situation requires the solution of organizational and management issues regarding 
innovative activity in virtually every enterprise. It has been proven that innovations affect the competitiveness of enterprises 
and help them create advantages over competitors. It has been established that business aimed at obtaining profit is an import-
ant component of the market economy and an integral element of the competitive mechanism. Innovation in modern business 
is one of the key factors for achieving competitive advantage. Innovation- oriented enterprises, developing new products and 
services, influence and shape the latest needs of the consumer market. Strategic marketing management in this context pro-
vides enterprises with the realization of their goals, focused on market position and competitiveness. It has been established 
that innovative activity requires expenditure of money, time, intellectual work and other resources. It is substantiated that the 
application of strategic marketing concepts by innovation- oriented enterprises forms systems for monitoring and analyzing the 
environment, increases the company’s ability to adapt to the variability of the external environment, and prompts a systematic 
review of the business portfolio, taking into account changes in the overall development strategy.

Key words: strategic marketing, innovation marketing, management system, competitiveness, activity efficiency, marketing 
management, enterprise.

Постановка проблеми. В складних динамічних 
умовах розвитку економіки та нестабільності 

економічного середовища підприємства зіштовх‑
нулися з багатьма проблемами функціонування 
і виживання. Однією з ключових проблем, від якої 
залежить дохідність підприємств є підвищення 
конкурентоспроможності на ринку. Формування 
стійких конкурентних переваг підприємств зале‑
жить від інноваційності та ефективного стратегіч‑
ного маркетингового управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Об‑
ґрунтування особливостей розвитку стратегічного 
маркетингу висвітлювалися в публікаціях таких 
вчених, як Бабаченко Л. В. [2], Смоленюк П. С. [9], 
Шульга А. О. [11]; дослідження маркетингового 
стратегічного управління конкурентоспроможні‑
стю на мікро‑, мезо‑ і макрорівнях присвятили 
свої роботи група вчених Тараненко І. В., Тата‑
рінов В. В., Гноєвий В. В. [7]; впровадженню ін‑
новаційного маркетингу знаходять відображення 
у роботах таких науковців, як Барабанова В. В., 

Богатирьова Г. А. [3], Шевченко А. В., Крушин‑
ський А. В. [10] та ін. Проте питання досліджен‑
ня стратегічного маркетингового управління кон‑
курентоспроможністю інноваційно‑ орієнтованих 
підприємств залишається актуальним і зумовлює 
необхідність проведення додаткових опрацювань.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Метою наукового пошуку є розкриття 
маркетингового підходу до стратегічного управ‑
ління конкурентоспроможністю та обґрунтування 
важливості стратегічного маркетингового управ‑
ління конкурентоспроможністю інноваційно‑ 
орієнтованих підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. Ви‑
користання інноваційно‑ орієнтованими підприєм‑
ствами концепцій стратегічного маркетингу фор‑
мує системи моніторингу та аналізу середовища 
існування, яка покращує здатність підприємств 
адаптуватися до змін зовнішнього середовища, 
спонукає підприємства проводити систематич‑
ний перегляд бізнес‑ портфеля та враховує зміни 
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в загальній стратегії розвитку. Інноваційна діяль‑
ність, потребує витрат коштів, часу, інтелектуаль‑
ної праці та інших ресурсів.

Інновації в сучасному бізнесі є одним із клю‑
чових факторів для досягнення конкурентних 
переваг. Інноваційно‑ орієнтовані підприємства 
розробляючи нові товари, послуги впливають та 
формують новітні потреби на ринку споживачів. 
В даному контексті актуальним стає питання пере‑
ходу підприємств до інноваційного типу розвитку, 
зокрема й у сфері маркетингу. Стає очевидним, 
що інновації впливають на конкурентоспромож‑
ність підприємств та допомагають підприємствам 
створити переваги перед конкурентами. Тільки 
через інновації підприємства зможуть забезпечити 
конкурентоспроможність продукції на світовому 
ринку.

Інновації — це можливість здобути конкурентні 
переваги за рахунок нововведень, які включають 
у себе як нові технології, так і нові методи роботи 
[12]. Інновація — це нове явище, новаторство або 
будь‑яка зміна, яка вноситься суб’єктом господа‑
рювання у власну діяльність із метою підвищення 
своєї конкурентоспроможності, як на внутрішньо‑
му, так і на зовнішньому ринках [1].

Інноваційний потенціал підприємства являє 
собою сукупність інноваційних ресурсів, які пере‑
бувають у взаємозв’язку, та умов, забезпечуючих 
факторів (процедур), які створюють необхідні умо‑
ви для оптимального використання цих ресурсів 
з метою досягнення відповідних орієнтирів інно‑
ваційної діяльності та підвищення конкуренто‑
спроможності підприємства в цілому [4]. Часто 
інноваційний потенціал розглядають як складову 
більш загального поняття, а саме економічного 
потенціалу. Він органічно входить до складових 
економічного потенціалу, визначає потенційні 

можливості основної маси підприємств щодо здійс‑
нення інноваційного розвитку.

Складові інноваційного потенціалу підприєм‑
ства зображено на рис. 1, він складається з мате‑
ріального та інтелектуального потенціалу.

Маркетингова складова інноваційного потен‑
ціалу підприємства складається з активів, які за‑
безпечують компанії вигідну ринкову позицію та 
ефективну співпрацю: стабільні канали збуту і клі‑
єнтське середовище; вабливий соціальний імідж.

Однією із складових інноваційного потенціалу 
є маркетинговий потенціал, який має такі скла‑
дові: корпоративний імідж підприємства; досвід 
у сфері маркетингу; клієнтська база; лояльність 
споживачів; тека замовлень; партнерство з кон‑
трагентами та інше.

Інтеграція інноваційних підходів до функціону‑
вання підприємств в частині маркетингу набуває 
характерної цінності в реаліях сьогодення, а ви‑
значення інноваційних інструментів маркетингу 
з урахуванням галузевої специфіки ставить перед 
науковцями низку актуальних завдань.

Ефективне управління інноваційно‑ орієн то‑
ва ним підприємством передбачає виконання ос‑
новних функцій менеджменту: планування, орга‑
нізації, мотивації та контролю. Реалізація стратегії 
розвитку бізнесу для забезпечення конкурентоспро‑
можності повинна починатися з процесу плануван‑
ня. Для успішної реалізації стратегії необхідне 
узгодження стратегічного, тактичного та операцій‑
ного планів підприємства. Процес планування має 
бути гнучким: під час виконання запланованих 
завдань інші завдання можуть коригуватися та 
уточнюватися. Функція організації полягає у вста‑
новленні такої структури, в тому числі і маркетин‑
гової, щоб забезпечити підприємству у стратегічній 
перспективі довгострокову конкурентоспромож‑

Рис. 1. Складові інноваційного потенціалу підприємства [7]
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ність. Далі для реалізації конкурентної стратегії 
необхідна мотивація та спонукання зацікавлених 
сторін бізнесу до реалізації плану. Даний процес 
передбачає застосування різноманітних заходів, 
пов’язаних із розробкою та реалізацією стратегії 
управління забезпеченням конкурентоспромож‑
ності підприємства: дослідження ринку; розробка 
маркетингової концепції; збір інформації; сти‑
мулювання конкурентоспроможності підприєм‑
ства; реалізація стратегічного плану та оперативне 
управління ним. Кінцевою функцією менеджменту 
є контроль, що дає можливість реалізувати зворот‑
ний зв’язок у маркетинговій системі.

Кустріч Л. О. запропоновано модель процесу 
розробки маркетингової конкурентної стратегії 
аграрними підприємствами, яка може використо‑
вуватися підприємствами у процесі стратегічного 
планування маркетингової діяльності з метою по‑
кращення конкурентних позицій на ринку. Відпо‑
відно, даної моделі процес формування маркетин‑
гової стратегії відбувається у три етапи:

I етап. Формування маркетингової корпоратив‑
ної стратегії підприємства, яка визначається на 
основі повного ситуаційного аналізу маркетин‑
гового середовища підприємства, з урахуванням 
мети підприємства. Першим кроком її формування 
є здійснення аналізу впливу факторів зовнішньо‑
го середовища на діяльність досліджуваного під‑
приємства. Оцінка зазначених факторів дає змогу 
виявити можливості і загрози для підприємства 
з боку зовнішнього середовища.

II етап. Формування функціональних стратегій 
маркетингу. Функціональні маркетингові стратегії 
мають на меті визначити позицію, яку підприєм‑
ство прагне зайняти на ринку. На підставі отрима‑
них даних приймається рішення про вибір одного 
або декількох цільових сегментів, формулюється 
стратегія охоплення цільового ринку.

Наступним кроком є ринкове позиціювання 
підприємства і його продукції, тобто створення 
певного образу в свідомості споживачів, відмінного 
від образів, створених конкурентами.

III етап. Розробка інструментарію маркетинго‑
вих стратегій. Для досягнення цієї мети підприєм‑
ство має розробити набір інструментів комплексу 
маркетингу, які повинні забезпечити ефективне 
позиціонування підприємства і його продукції на 
цільовому ринку. Стратегічні рішення приймають‑
ся за такими елементами маркетингової програми, 
як: товар, ціна, канали розподілу, методи просу‑
вання і персонал. При цьому необхідно забезпе‑
чити системний підхід до формування стратегій 
окремих елементів комплексу маркетингу: узго‑
дити їх цілі і загальну спрямованість [5]. Отже, 
у процесі стратегічного планування маркетингової 
діяльності розробка належного комплексу марке‑
тингу є основою стійкої конкурентної переваги 
підприємства на ринку.

Ще однією важливою умовою отримання конку‑
рентної переваги інноваційно‑ орієнтованого підпри‑
ємства є інтеграція. Процес об’єднання стає більш 
ефективним, коли до даного процесу залучаються 
представники науки і виробництва, освіти, бізне‑
су тощо. Розвиток інтеграційних процесів мож‑
ливий шляхом створення гнучких об’єднань, які 
сприяють взаємному обміну науково‑ технічними 
досягненнями та інноваціями, стимулюють при‑
плив інвестиційних, фінансових та інформацій‑
них ресурсів, підвищують конкурентоспроможність 
усіх учасників створюваних об’єднань. З усіх під‑
приємств найбільш успішними є ті, які знаходять 
інноваційні способи спільної роботи, партнерства 
на принципах конкуренції. Процеси інтеграції та 
співпраці можуть мати значний позитивний вплив, 
якщо включити інноваційний компонент.

Стратегічне маркетингове управління забезпе‑
чує підприємствам реалізацію своїх цілей, орієн‑
тованих на ринкову позицію та конкурентоспро‑
можність. Ринкове середовище визначає зміни 
в системі управління підприємством. Не так давно 
бізнес ще ставив на перше місце виробництво, але 
зараз все по‑іншому — основним орієнтиром стає 
максимально задовольнити попит споживача на 
товари/послуги. Таким чином, маркетингова діяль‑
ність стає сполучною ланкою між підприємством, 
керівництвом і потенційними споживачами товарів 
чи послуг. Підприємства, які виходять на ринок 
і ведуть ефективне управління на основі маркетин‑
гу та інновацій є найбільш конкурентоспромож‑
ними, і в кінцевому підсумку сприяють реалізації 
конкурентоспроможних стратегічних цілей.

Формування конкурентних маркетингових стра‑
тегій дозволять підприємству досягти переваг на 
ринку. Судження про те, яку стратегію використо‑
вувати, повинні базуватися на ретельних оцін‑
ках конкурентного маркетингового середовища, 
а також внутрішнього конкурентного ринку [6]. 
У рамках управління конкурентною стратегією 
підприємства стратегічний маркетинг слід розгля‑
дати як механізм, за допомогою якого формується 
та реалізується конкурентна маркетингова стра‑
тегія. Головною метою стратегічного маркетингу 
є формулювання маркетингової стратегії, яка є 
найкращим способом забезпечення конкурентної 
переваги підприємства. Концепція стратегічного 
маркетингу втілює складність управління бізнес‑ 
процесами в умовах непередбачуваного та неста‑
більного зовнішнього середовища.

Застосовуючи концепцію стратегічного марке‑
тингу, компанії зосереджують свою діяльність на 
стратегічних можливостях, розвивають системи 
моніторингу та аналізу конкурентоспроможно‑
сті, покращують свою здатність адаптуватися до 
змін зовнішнього середовища та корпоративної 
стратегії [8]. Для швидкої адаптації до змін зов‑
нішнього середовища, мінливі фактори змушують 
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інноваційно‑ орієнтовані підприємства здійснювати 
своєчасні зміни за допомогою стратегічного мар‑
кетингового управління. Такі зміни повинні від‑
повідати запитам конкурентного маркетингового 
середовища і дозволяють отримувати на основі 
стратегічного динамічного бачення довгострокові 
конкурентні переваги.

Маркетингова концепція стратегічного управ‑
ління конкурентоспроможністю інноваційно‑ 
орієнтованого підприємства є сукупністю цільових 
і принципових засад управління виробничо‑ комер‑
ційною діяльністю, орієнтованих на виробництво 
і реалізацію продукції/послуг в залежності від 
характеристик споживчого попиту і стану ринко‑
вої кон’юнктури.

Реалізація процедур стратегічного управлін‑
ня конкурентоспроможністю інноваційно‑ орієн‑
тованих підприємств стане більш ефективною 
за умови застосування на всіх етапах розробки 
і реалізації стратегії комплексу сучасних марке‑

тингових аспектів. Система інноваційних марке‑
тингових заходів міцно пов’язана з системами 
оновлення процесу виробництва, а також із дина‑
мікою акумулювання капіталу.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Отримані результати свідчать про те, що 
стратегічний маркетинг націлений оперативно 
реагувати на зміни, а стратегічне маркетингове 
управління стає однією із ключових ланок підви‑
щення конкурентоспроможності інноваційно‑ орієн‑
тованого підприємства. Інноваційно‑ орієнтоване 
підприємство використовуючи маркетингові за‑
ходи у поєднанні з управлінськими забезпечить 
собі довгострокові конкурентні переваги на ринку. 
Стратегічне маркетингове управління допомагає 
своєчасно впроваджувати зміни, відповідати ви‑
могам конкурентного маркетингового середовища 
та отримати довгострокову конкурентну перевагу 
через розуміння споживачів, їх попиту та вироб‑
ництво товарів/послуг вищої якості.

Література
1. Антонюк П., Поручник А., Савчук В. Інновації: теорія, механізм розробки та комерціалізації : монографія. 

Київ : КНЕУ, 2003. 394 с.
2. Бабаченко Л. В. Стратегічний маркетинг у системі управління промисловим підприємством. Науковий 

вісник Ужгородського національного університету. 2017. № 15, Ч. 1. С. 11–15. URL: http://www.visnyk‑ econom.
uzhnu.uz.ua/archive/15_1_2017ua/4.pdf (дата звернення: 30.06.2023).

3. Барабанова В. В., Богатирьова Г. А. Інноваційний маркетинг : навч. посібник. Кривий Ріг : Вид. ДонНУЕТ, 
2022. 145 с. URL: http://elibrary.donnuet.edu.ua/2546/1/2022_NP_%D (дата звернення: 28.06.2023).

4. Должанський І., Загорна Т., Удалих О. Управління потенціалом підприємства : навч. посіб. Київ : Центр 
навчальної літератури, 2006. 362 с.

5. Кустріч Л. О. Маркетингова конкурентна стратегія як необхідний елемент системи управління підпри‑
ємством. Науковий вісник Херсонського державного університету. 2019. Вип. 33. С. 112–116. doi: 10.32999/
ksu2307‑8030/2019‑33‑22

6. Лисевич В. В. Стратегічний моніторинг конкурентного середовища підприємств у системі стратегічного 
марке тингового управління конкурентоспроможністю. Вісник Дон ДУЕТ: зб. наук. пр. Донецьк : Дон ДУЕТ, 
2003. С. 100–108.

7. Маркетингове стратегічне управління конкурентоспроможністю на мікро‑, мезо‑ і макрорівнях : монографія 
/ І. В. Тараненко, С. С. Яременко, Т. С. Мішустіна та ін.; за наук. ред. д‑ра екон. наук, проф. І. В. Тараненко. Дні‑
про: Університет імені Альфреда Нобеля, 2017. 284 с. URL: https://ir.duan.edu.ua/bitstream/123456789/696/1 
(дата звернення: 30.07.2023).

8. Пачева Н. О., Лутай Л. А. Стратегічний маркетинг у воєнний та післявоєнний час. Економіка та суспіль‑
ство. 2023. № 52. URL: https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/2540; doi: 10.32782/2524‑
0072/2023‑52‑24 (дата звернення 31.07.2023).

9. Смоленюк П. С. Обґрунтування конкурентної стратегії підприємства. Інноваційна економіка. 2012. № 3(29). 
С. 86–93.

10. Шевченко А. В., Крушинський А. В. Методи інноваційного маркетингу реалізації маркетингової стра‑
тегії підприємства. Наукові інновації та передові технології. 2023. № 3(17). С. 251–261. doi: https://doi.org/ 
10.52058/2786‑5274‑2023‑3(17) (дата звернення: 31.07.2023).

11. Шульга А. О. Напрями удосконалення системи стратегічного управління розвитком маркетингової діяль‑
ності підприємства. Підприємництво та інновації. 2022. № 25. С. 110–113. doi: https://doi.org/10.32782/2415‑
3583/25.18 (дата звернення: 27.07.2023).

12. Michael E. Porter. On Competition, Updated and Expanded Edition Harvard Business Review Press, 2008. 576 р.



169

// Marketing //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

References
1. Antoniuk P., Poruchnyk A., Savchuk V. Innovatsii: teoriia, mekhanizm rozrobky ta komertsializatsii : 

monohrafiia. Kyiv : KNEU, 2003. 394 p.
2. Babachenko L. V. Stratehichnyi marketynh u systemi upravlinnia promyslovym pidpryiemstvom. Naukovyi 

visnyk Uzhhorodskoho natsionalnoho universytetu. 2017. № 15, Ch. 1. P. 11–15. URL: http://www.visnyk‑ econom.
uzhnu.uz.ua/archive/15_1_2017ua/4.pdf (date of access: 30.06.2023).

3. Barabanova V. V., Bohatyrova H. A. Innovatsiinyi marketynh: navch. posibnyk. Kryvyi Rih : Vyd. DonNUET, 
2022. 145 p. URL: http://elibrary.donnuet.edu.ua/2546/1/2022_NP_%D (date of access: 28.06.2023).

4. Dolzhanskyi I., Zahorna T., Udalykh O. Upravlinnia potentsialom pidpryiemstva: navch. posib. Kyiv : Tsentr 
navchalnoi literatury, 2006. 362 p.

5. Kustrich L. O. Marketynhova konkurentna stratehiia yak neobkhidnyi element systemy upravlinnia pidpryiemst‑
vom. Naukovyi visnyk Khersonskoho derzhavnoho universytetu. 2019. Vyp. 33. P. 112–116. doi: 10.32999/ksu2307‑
8030/2019‑33‑22

6. Lysevych V. V. Stratehichnyi monitorynh konkurentnoho seredovyshcha pidpryiemstv u systemi stratehichno‑
ho marketynhovoho upravlinnia konkurentospromozhnistiu. Visnyk Don DUET: zb. nauk. pr. Donetsk : Don DUET, 
2003. P. 100–108.

7. Marketynhove stratehichne upravlinnia konkurentospromozhnistiu na mikro‑, mezo‑ i makrorivniakh: monohra‑
fiia / I. V. Taranenko, S. S. Yaremenko, T. S. Mishustina ta in.; za nauk. red. d‑ra ekon. nauk, prof. I. V. Taranenko. 
Dnipro : Universytet imeni Alfreda Nobelia, 2017. 284 p. URL: https://ir.duan.edu.ua/bitstream/123456789/696/1 
(date of access: 30.07.2023).

8. Pacheva N. O., Lutai L. A. Stratehichnyi marketynh u voiennyi ta pisliavoiennyi chas. Ekonomika ta suspilst‑
vo. 2023. № 52. URL: https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/2540; doi: 10.32782/2524‑
0072/2023‑52‑24 (date of access: 31.07.2023).

9. Smoleniuk P. S. Obgruntuvannia konkurentnoi stratehii pidpryiemstva. Innovatsiina ekonomika. 2012. № 3(29). 
P. 86–93.

10. Shevchenko A. V., Krushynskyi A. V. Metody innovatsiinoho marketynhu realizatsii marketynhovoi strate‑
hii pidpryiemstva. Naukovi innovatsii ta peredovi tekhnolohii. 2023. № 3(17). P. 251–261. doi: https://doi.
org/10.52058/2786‑5274‑2023‑3(17) (date of access: 31.07.2023).

11. Shulha A. O. Napriamy udoskonalennia systemy stratehichnoho upravlinnia rozvytkom marketynhovoi diial‑
nosti pidpryiemstva. Pidpryiemnytstvo ta innovatsii. 2022. № 25. pp. 110–113. doi: https://doi.org/10.32782/2415‑
3583/25.18 (date of access: 27.07.2023).

12. Michael E. Porter. On Competition. Updated and Expanded Edition Harvard Business Review Press. 2008. 576 р.



170

// Менеджмент //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 8 (76), 2023

УДК 331.1
Бабічев Анатолій Валерійович
кандидат наук з публічного управління, доцент,
доцент кафедри управління та адміністрування
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна
Babichev Anatoliy
PhD in Public Administration, Associate Professor,
Associate Professor of the Department of Management and Administration
V. N. Karazin Kharkiv National University
ORCID: 0000‑0002‑7587‑4824

Чхеайло Анна Андріївна
кандидат філософських наук, доцент,
доцент кафедри менеджменту, бізнесу і професійних комунікацій
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна
Chkheailo Anna
PhD, Associate Professor, Associate Professor of the
Department of Management, Business and Professional Communications
V. N. Karazin Kharkiv National University
ORCID: 0000‑0002‑4806‑3065

DOI: 10.25313/2520‑2294‑2023‑8‑9071

КОНЦЕПЦІЯ ТАЛАНТ-МЕНЕДЖМЕНТУ ЯК ОСНОВА  
УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ:  

ТЕНДЕНЦІЇ МІЖНАРОДНОЇ ПРАКТИКИ  
ТА УРОКИ ДЛЯ УКРАЇНИ

THE CONCEPT OF TALENT MANAGEMENT AS  
A BASIS FOR HUMAN RESOURCE MANAGEMENT:  

INTERNATIONAL PRACTICE TRENDS AND  
LESSONS FOR UKRAINE

Анотація. У статті проаналізовано сутність та тенденції у розвитку концепції талант- менеджменту як базової скла-
дової сучасних практики управління людськими ресурсами. Стрімке зростання цінності людського капіталу актуалізує 
роль праці, знань і особистісного потенціалу у структурі бізнес- процесів. Особистісний внесок працівника у досягнення 
поставлених компанією цілей робити результат праці унікальним, а вартість вищою, що у сукупності впливає на прибут-
ки бізнесу та його стійкість в умовах невизначеності. З огляду на це, активно розвивається конкуренція на ринку праці, 
що передбачає собою боротьбу між лідерами глобального бізнес- простору за унікальні людські ресурси, а сам ринок 
праці перетворюється на осередок талановитих, перспективних, амбітних та висококваліфікованих працівників. Тренд 
пошуку та залучення до співпраці осіб із унікальним набором знань і навичок трансформувався у цілу концепцію талант- 
менеджменту, яка продовжує активно впроваджуватись світовими лідерами ринку у практику управління людськими 
ресурсами, стає важливим елементом HR-менеджменту в компаніях високорозвинених держав, а також таких, що розви-
ваються; у сукупності дані аспекти актуалізують роль міжнародного досвіду впливу та взаємодії із людським капіталом 
як прикладу для України та підтверджують актуальність проблематики для подальшого вивчення.

Дослідження проблематики здійснювалось завдяки застосуванню методів порівняння, абстракції, аналізу (для детер-
мінування сутності концепції талан- менеджменту, особливостей та характерних рис, здійснення теоретичних узагальнень 
про роль управління талантами у глобальному розумінні) та узагальнення (для отримання висновків про важливість 
концепції талант- менеджменту в управління людським капіталом компаніями світового масштабу, окреслення перспектив 
для України з огляду на глобальний досвід).
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В ході дослідження було визначено сутність концепції талант- менеджменту — охарактеризовано риси, що вирізняють її 
із сукупності інших методик управління людськими ресурсами, принципи реалізації, окреслено тенденції становлення та 
впровадження у практику управління людським капіталом на рівні глобального ринку. Авторами було охарактеризовано 
вплив концепції управління талантами в міжнародних компаніях на ефективність їх діяльності. З огляду на підтверджену 
світовим досвідом ефективність концепції, було закцентовано увагу на важливості розвитку її використання у практиці 
HR-менеджменту українських компаній.

Ключові слова: концепція талан- менеджменту, управління людськими капіталом, HR-менеджмент, продуктивність, 
особистісний потенціал, міжнародний досвід, знання, інтелектуальний капітал.

Summary. The article analyzes the essence and trends in the development of the concept of talent management as a basic 
component of modern human resource management practices at the global level. The rapid growth of human capital value 
actualizes the role of labor, knowledge and personal potential in the structure of business processes. An employee’s personal 
contribution to the achievement of the company’s goals makes the result of work unique and its value higher, which together 
affects business profits and its sustainability in the face of uncertainty. In view of this, competition in the labor market is actively 
developing, which implies a struggle between the leaders of the global business space for unique human resources, and the la-
bor market itself is turning into a center of talented, promising, ambitious and highly qualified employees. The trend of searching 
for and engaging people with a unique set of knowledge and skills has transformed into a whole concept of talent management, 
which continues to be actively implemented by global market leaders in the practice of human resource management, and is 
becoming an important element of HR management in companies of highly developed and developing countries; together, these 
aspects actualize the role of international experience of influence and interaction with human capital as an example for Ukraine 
and confirm the relevance of the issue for further study.

The study of the issue was carried out using the methods of comparison, abstraction, analysis (to determine the essence 
of the concept of talent management, features and characteristics, to make theoretical generalizations about the role of talent 
management in the global sense) and generalization (to draw conclusions about the importance of the concept of talent man-
agement in the management of human capital by global companies, to outline prospects for Ukraine in view of global experience).

In the course of the study, the essence of the talent management concept was defined — the features that distinguish it 
from other human resource management methods, the principles of implementation, and the trends in the formation and im-
plementation of human capital management in the global market were characterized. The authors characterize the impact of 
the concept of talent management in international companies on the efficiency of their activities. Given the effectiveness of the 
concept confirmed by international experience, the author emphasizes the importance of developing its use in the practice of 
HR management of Ukrainian companies.

Key words: concept of talent management, human capital management, HR management, labor productivity, personal 
potential, international experience, knowledge, intellectual capital.

Постановка проблеми у загальному вигляді та її 
зв’язок із важливими науковими чи практични-

ми завданнями. Стійке зростання цінності інформації 
та знань підкреслює важливість саме людського ка‑
піталу у бізнес‑ процесах, зокрема створенні якісних 
продуктів. Талант є передумовою успіху, а ефективне 
управління людськими ресурсами і талантом, зокре‑
ма, — запорука стабільності та максимізації при‑
бутків організації. Вибір оптимальних інструментів 
впливу на персонал дозволяє максимально ефектив‑
но розкрити та використати його потенціал, досвід 
і навички. З огляду на це, управління людським 
капіталом трансформується у дещо більше, аніж 
простий вплив на продуктивність праці. Формуються 
концепції щодо пошуку та ефективного розкриття 
талантів, організації роботи із людьми, їх мотиваці‑
єю. Таким чином, динамічне поширення концепції 
талант‑ менеджменту серед компаній‑ лідерів світово‑
го ринку можна розглядати як результат еволюції 
управління людським капіталом.

Світова практика управління людськими ре‑
сурсами довела свою ефективність; дані Міжна‑
родного дослідження 2023 Deloitte Human Capital 

Trends свідчать, що 87% компаній‑ респондентів 
підтвердили важливість трансформації системи 
управління людським капіталом, адже оптиміза‑
ція взаємодії із персоналом є одним із векторів до 
досягнення стабільного розвитку, зміни є необхід‑
ними для успіху організації [1].

Україна перебуває у стані активних тран‑
сформацій і саме в умовах змін актуалізується 
важливість оновлення застарілих неефективних 
практик роботи із людьми більш ефективними, 
сучасними і прогресивними. Враховуючи значну 
концентрацію талантів в українському суспіль‑
стві, працьовитість та відданість громадян сво‑
їй роботі, концепція талант‑ менеджменту може 
бути застосована для оптимізації використання 
особистісного потенціалу з користю для усіх учас‑
ників економічного простору — держави, бізнесу 
і самої особистості. Дослідження концепції дозво‑
ляє краще зрозуміти принципи, базові аспекти її 
застосування та наслідки для компанії і праців‑
ника; власне, тому потреба у вивчені практики 
управління талантами, а також проведені аналізу 
вже нагромадженого міжнародними компаніями 
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досвіду за цим напрямом лише зростає та залиша‑
ється привабливою для дискусії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тему 
управління людськими ресурсами, трансформа‑
ції та особливості в умовах сучасних викликів 
досліджують багато науковців сучасності, зо‑
крема Т. Балановська [2], І. Дашко [3], О. Череп, 
Ю. Калюжна [4], О. Кавтиш [5], Г. Назарова [6], 
М. Михайліченко та ін. Так, І. Дашко вивчає різні 
аспекти управління людськими ресурсами з ог‑
ляду на потребу розвитку персоналу, а також не‑
обхідність зростання економічної ефективності 
бізнесу. Науковцем отримано висновок, що роль 
заробітної плати та грошей загалом можна оха‑
рактеризувати як стимулюючу; оцінка роботи 
людини є частиною управління продуктивністю, 
через неї працівник може зрозуміти наскільки 
добре він виконує поставлені задачі та скорегува‑
ти свою діяльність у майбутньому [3]. О. Череп та 
Ю. Калюжна вивчають методи впливу на персонал 
в умовах кризових явищ (зокрема, зумовлених 
воєнним станом в Україні); основний фокус до‑
слідників зосереджено саме на методах стимулю‑
вання продуктивності праці в складних умовах 
ринку; до основних науковцями віднесено такі: 
підтримка і співчуття, матеріальне заохочення, 
навчання і розвиток, співпраця і комунікація [4]. 
Для прикладу науковцями було проаналізовано 
практику ізраїльських компаній, які вимушені 
постійно пристосовувати свою діяльність до ви‑
кликів і ризиків війни, і визначено, що гідний 
результат здатні репрезентувати лише креативні 
підходи управління людськими ресурсами, адже 
вони дозволяють підтримувати мотивацію співро‑
бітників на високому рівні [5, с. 10].

Особлива увага саме концепції талант‑ менедж‑
менту приділена у працях Л. Лігоненко [7], В. Тим‑
ошенко [8], Є. Щьокіної, Н. Задорожнюк [9], 
О. Продіус, А. Журавель та ін. Кожен із зазначе‑
них науковців підкреслює, що концепція талант‑ 
менеджменту є невід’ємним елементом успіху ор‑
ганізації; це елемент управління персоналом, що 
являє собою «своєрідну систему норм, головних 
принципових положень, методів, прийомів і форм 
задля пошуку, швидкого пристосування, розвитку 
та управління роботою талановито‑ прогресивних 
людей» [8, с. 60].

Управління людськими ресурсами в між‑
народному бізнесі, перспективи впровадження 
ефективних світових практик в Україні вивча‑
ють Т. Шестаковська, Т. Яровой [10], В. Македон, 
В. Валіков [11] та ін.

Сучасний етап розвитку ринку праці та бізнес‑ 
середовища варто охарактеризувати як трансфор‑
маційний. Взаємодія між працівником і компанією 
набуває нового змісту і цінності. Кожна компанія 
прагне залучити людину з огляду на його талант, 
вміння, знання і навички та відштовхується у по‑

шуках оптимального працівника саме від цих па‑
раметрів, а не сукупності обов’язків, що пропонує. 
В той же час, кожна людина прагне реалізувати 
себе як особистість, яка володіє унікальним по‑
тенціалом і, зробивши внесок у певний продукт, 
може вплинути на його вартість. Такі тенденції є 
новими для українського бізнес‑ простору, а тому 
подальше вивчення світової практики організації 
управління людським капітал, лише ефективних 
та актуальних трансформацій в роботі із персона‑
лом є необхідним на шляху вдосконалення вітчиз‑
няної практики.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Метою статті є дослідження сутність 
та тенденцій у розвитку концепції талант‑ 
менеджменту як базової складової сучасних прак‑
тики управління людськими ресурсами.

Виклад основного матеріалу. Управління є про‑
цесом, це вплив на певний суб’єкт з метою отриман‑
ня конкретного результату чи досягнення визначе‑
ної цілі. Метою управління людським капіталом є 
організація ефективного використання особистісного 
потенціалу, знань і досвіду людини, розвиток нави‑
чок і майстерності працівника; ефективним є таке 
управління, що спрямоване не лише на використан‑
ня ресурсів людини, а і на загальне підвищення 
якості людського капіталу, розвиток потенціалу та 
сприяння зростанню прибутковості бізнесу через 
досягнення високої продуктивності праці.

Людський капітал, як суб’єкт управління у да‑
ному контексті — це сукупність знань і вмінь, 
якими володіє особистість. Організація економіч‑
ного співробітництва та розвитку (далі — ОЕСР) 
визначає, що це «знання, кваліфікації, навички 
та інші якості, якими володіє індивідуум і які 
важливі для господарської діяльності» [12]. Сві‑
товим банком додано, що людський капітал може 
бути збільшений за рахунок додаткових вкладень 
в освіту, охорону здоров’я та професійну підго‑
товку [13]; за кожен із цих векторів відповідає 
HR‑менеджмент. Управління людським капіталом 
є системою, завдяки якій здійснюється викори‑
стання і нагромадження знань, розвиток людини, 
організація ефективного обміну нагромадженою 
інформацією та її використання в цілях максимі‑
зації ефективності бізнесу тощо.

З огляду на високий рівень креативності і тала‑
новитості суспільства, зростання цінності нестан‑
дартних людських рішень у бізнесі, важливість 
творчих навичок і нетипового погляду у про‑
цесах створення унікального, нового продукту, 
управління людським капіталом еволюціонує, 
виникають нові концепції його реалізації. Ідея 
талант‑ менеджменту все ширше використовується 
у практиці HR‑менеджменту. За своєю сутністю це 
самостійний вектор системи управління людськи‑
ми ресурсами, частина корпоративної культури 
організації, спрямована на залучення до співпраці 
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унікальних, талановитих особистостей. Сучасний 
працівник є амбітним, наповненим натхненням, 
ідеями, зорієнтований на результат; він усвідом‑
лює роль особистісного потенціалу, а тому викори‑
стання ресурсу перетворюється із буденної, моно‑
тонної роботи у творчу діяльність із проявом своїх 
талантів, обміном досвіду, знаннями.

Такі трансформації у людському капіталі вима‑
гають вибору відповідних інструментів управління 
працею. Світова практика засвідчує, що продуктив‑
ність працівника в умовах діджитал‑ трансформацій, 
глобалізаційних процесів і динамічних перетворень 
у значній мірі залежить саме від управління, взає‑
модії і підтримки комунікації із ним. Значна частка 
респондентів опитування, проведеного компанією 
Deloitte серед представників бізнесу в рамках ви‑
вчення трендів управління людським капіталом, 
зазначили про прагнення зосередитись на тран‑
сформації управління персоналом у найближчій 
перспективі. Ця частка становить 59% від загальної 
кількості учасників опитування [1].

Відчуття бізнесом потреби у трансформаціях 
системи управління людськими ресурсами загос‑
трюється під впливом глобальних кризових явищ 
та наслідків, зумовлених їх загостренням. Так, 
у 2023 році 53% компаній спостерігають за зрос‑
танням плинності персоналу; виникає нестача ка‑
дрів, талантів чи дисбаланси у їх розподілі, що 
підтвердили 71% керівників компаній. Харак‑
терним є зниження добробуту працівників, кожен 
третій представник молоді не відчуває фінансової 
безпеки. Повномасштабна війна в Україні заго‑
стрила кризові явищ, з початком активних бойо‑
вих дій стрімко стало зростати безробіття в країні, 
активізувались міграційні процеси і це вже мало 
вплив не лише на український ринок праці [1].

Перераховані тренди є передумовами до тран‑
сформації системи управління людським капі‑
талом у глобальному масштабі. Світовий ринок 
праці дестабілізован тенденціями національних 
ринків і це вимагає перегляду системи управління 
людськими ресурсами задля пошуку оптимальних 
моделей взаємодії між людьми і бізнесом.

У міжнародну практику активно впроваджу‑
ється концепція талант‑ менеджменту; вона стає 
частиною парадигми управління людським капі‑
талом, підкреслює цінність талановитих кадрів, 
їх пріоритет на ринку праці. В основі даної кон‑
цепції є відхід від традиційних механізмів. Фокус 
роботодавців зміщується із пошуку працівників 
на конкретну посаду із визначеним переліком 
обов’язків на пошук унікальних особистостей із 
цікавими, нетиповими навичками. Адаптивність 
і гнучкість людини у широкому розумінні стають 
важливішим за гнучкість в роботі, а підтримка 
безперервного розвитку особистісного потенціалу, 
самовдосконалення стають ціннішим за продуктив‑
ність; продуктивність перетворюється у результат 

використання потенціалу працівника. Концепція 
талант‑ менеджменту зорієнтована на пошук уні‑
кальних індивідуумів, залучення їх до співпраці 
і підтримку оптимально організованої комунікації 
між роботодавцем і працівником із врахуванням 
інтересів кожного.

У міжнародній практиці реалізація управління 
талантами включає в себе сукупність елементів — 
сфер управління; це кроки, що реалізуються на 
окремих етапах роботи із потенційним чи реаль‑
ним працівником (Рис. 1). Це не просто вплив 
на людину, це робота над створенням продуктив‑
ної співпраці, самодостатня система управління 
талановитими працівниками. Лідери світового 
ринку підтверджують, що кореляція між талант‑ 
менеджментом та загальною продуктивністю 
організації існую. У звіті McKinsey & Company 
зазначено, що фактично 99% серед респонден‑
тів повідомили, що саме тоді, коли управління 
талантами в їхній компанії стало ефективнішим, 
вони змогли перевершити конкурентів; талант‑ 
менеджмент став частиною їх корпоративної куль‑
тури, у якій вони обрали шлях надання переваги 
талановитим фахівцям. Ставлячи талант на перше 
місце, компанія може не лише максимізувати свої 
прибутки та збільшити ефективність діяльності, 
вона отримує реальну конкурентну перевагу [14].

На світовому ринку пошуки працівника пере‑
творюються на «війну за таланти». Ще покійним 
лідером провідної міжнародної компанії Apple, 
Стівом Джобсом, була зазначено, що лише талант 
має значення у створенні якісного, унікального 
продукту. Високопродуктивні, талановиті праців‑
ники в рази цінніші за всіх інших. Тому, одною із 
ідей концепції талант‑ менеджменту є зосереджен‑
ня не на кількості працівників, а на їх якості, 
адже за певних умов, зокрема пропозиції опти‑
мального робочого простору, 5% найбільш тала‑
новитих працівників компанії можуть переверши‑
ти результати діяльності 95% іншого персоналу, 
що зазначено у звіті McKinsey & Company [14]. 
Власне, тому концепція талант‑ менеджменту від‑
штовхується від навичок потенційних і реальних 
працівників та ролей, що відведені їм у процесах 
створення продукту, а цінність працівника є прямо 
пропорційною величиною від обсягу вкладень осо‑
бистісних ресурсів людиною у майбутній прибуток.

Під оптимальними умовами першочергово ро‑
зуміється соціальна складова, мотивація і забезпе‑
чення працівника. Ефективне управління таланта‑
ми та задоволення потреб працівника є вигідним 
як для працівника, так і для самої компанії, адже 
пошук і найм нового співробітника може коштува‑
ти в рази дорожче, аніж розвиток вже сформованої 
команди робітників.

В концепції талант‑ менеджменту чітко прослід‑
ковується ідея соціально‑ орієнтованого управління 
персоналом, управління здійснюється із метою 
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створення максимально сприятливих умов для 
розкриття і застосування потенціалу людини. Та‑
кої траєкторії управління дотримуються лідери 
світового ринку, зокрема корпорації Tesla Motors 
і SpaceX, Apple, Amazon, Google, Facebook тощо.

В основі управління персоналом в компаніях 
Tesla Motors і SpaceX закладено принцип індиві‑
дуалізму, компанія в обмін на талант людини, її 
унікальні знання і навички пропонує максималь‑
но комфортні умови роботи. Акцент в управлін‑
ні здійснено на комунікацію із працівниками — 
усуненні меж між різними рівнями управління, 
підтримка довіри [15, с. 122; 16]. Маючи фак‑
тично необмежені фінансові можливості компанія 
вдало поєднує матеріальні і нематеріальні важелі 
впливу на працівників, досягаючи максимальної 
ефективності діяльності і задоволеності персоналу 
одночасно. Максимальна концентрація працівни‑
ка на створенні продукту — один із принципів 
роботи в корпораціях Ілона Маска. Лише надання 
реальної цінності для клієнта дозволяє компанії 
трансформуватись у лідера ринку. Враховуючи 
той факт, що продукт є результатом праці люди‑
ни, успіх компанії залежить від її самореалізації, 
застосування особистісного потенціалу працівника 
і розкриття його таланту в процесі створення про‑
дукту. За такого підходу використання людських 
ресурсів важливим критерієм є стресостійкість та 
готовність до повної відданості роботи.

Якщо шукати міжнародні практики ощадли‑
вого використання потенціалу працівника, то 
варто звернути увагу на особливості управління 
персоналом в компаніях Apple та Amazon. Ме‑
неджмент спрямований на створення інклюзивних 
умов. Концепція управління компаній заснована 
на ідеї, що працівник і його потенціал є цінними, 
а тому використання особистісного ресурсу має 
бути ощадливим [15, с. 123].

Світові практики підтверджують важливість 
мотиваційної складової управління талантами, 
більшість провідних лідерів ринку за основу сти‑
мулювання праці використовують піраміду потреб 
Маслоу [17]. Такі риси прослідковуються і в управ‑
лінні талантами компаніями Google і Facebook. Їх 
системи HR‑менеджменту є найбільш збалансо‑
ваним серед вище проаналізованих. Управління 
побудовано за принципом Total Rewards і включає 
три складові впливу на працю: матеріальну — зав‑
дяки ній працівники отримують матеріальну ви‑
году і мають можливість задовільнити свої базові 
потреби, визначені у піраміді Маслоу, соціальну 
та особистісну [18].

Вище описані практики узагальнюють амери‑
канську модель реалізації талант‑ менеджменту. 
Науковцями О. Череп та Ю. Калюжна описано із‑
раїльський досвід управління людським капіта‑
лом, який, з огляду на високі ризики активізації 
бойових дій в країні, є ближчим для України на 
даному етапі. Бізнес‑ лідери Ізраїлю акцентують 
увагу на можливості надання фізичної безпеки 
потенційним і реальним працівникам:
 – певна частка компаній пропонує в рамках взає‑
модії із персоналом належний моніторинг та ін‑
формаційну підтримку співробітників та їх сімей;

 – певна частка компаній надають різноманітні 
програми соціального захисту та допомоги;

 – поширеною є практика дистанційної роботи, яка 
підтверджує свою ефективність і в Україні, адже 
співробітник отримує можливість перебувати 
у безпечному місці, знизити свої витрати. Пра‑
цівник створює комфорті для себе умови праці, 
рівень його задоволеності зростає, зменшується 
стрес, що у сукупності сприяє продуктивному 
використанню особистісного потенціалу.
З метою розвитку персоналу в умовах дис‑

танціювання компанії пропонують відвідування 

Рис. 1. Елементи системи управління талантами
Джерело: складено автором за даними [14]

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

 

 

 

 

 

 

 

Джерело: складено автором за даними

На світовому ринку пошуки працівника перетворюються на «війну за 

таланти». Ще покійним лідером провідної міжнародної компанії Apple, 

Стівом Джобсом, була зазначено, що лише талант має значення у 

створенні якісного, унікального продукту. Високопродуктивні, талановиті 

працівники в рази цінніші за всіх інших. Тому, одною із ідей концепції 

талант-менеджменту є зосередження не на кількості працівників, а на їх 

якості, адже за певних умов, зокрема пропозиції оптимального робочого 

простору, 5% найбільш талановитих працівників компанії можуть 

перевершити результати діяльності 95% іншого персоналу, що зазначено у 

звіті McKinsey & Company [14]. Власне, тому концепція талант-

менеджменту відштовхується від навичок потенційних і реальних 

працівників та ролей, що відведені їм у процесах створення продукту, а 

цінність працівника є прямо пропорційною величиною від обсягу вкладень

особистісних ресурсів людиною у майбутній прибуток. 

Під оптимальними умовами першочергово розуміється соціальна 

складова, мотивація і забезпечення працівника. Ефективне управління 

талантами та задоволення потреб працівника є вигідним як для працівника, 

так і для самої компанії, адже пошук і найм нового співробітника може 

пошук та найм працівника 

навчання та робота над особистісним і професійним зростанням 
працівника 

управління продуктивністю та винагорода за ефективне 
використання потенціалу 

адаптація та використання досвіду працівника 

оптимізація кадрового планування та стратегії Ел
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тренінгів (в онлайн чи офлайн форматах), освітні 
програми. Пропозиція безпечних, альтернативних 
умов для організації трудової діяльності супрово‑
джується наданням можливостей професійного 
зростання і особистісного розвитку, що у сукупнос‑
ті приваблює талановитих працівників до співп‑
раці із компаніями‑ лідерами ринку та залишає 
рівень їх вмотивованості високим [4].

Отже, в ізраїльській практиці управління пер‑
соналом прослідковується комплексна турбота про 
працівника, яка ґрунтується на ощадливому ви‑
користанні особистісного ресурсу із врахуванням 
підвищених ризиків настання стресових станів та 
психо‑ емоційних нестабільностей.

Чому для України є важливим світовий дос‑
від розвитку концепції талант‑ менеджменту та як 
можна залучити працівників до ефективної роботи 
в умовах високих ризиків, кризових явищ та зни‑
ження мотивації, пов’язаної із психо‑ емоційними 
нестабільностями? Адже в умовах війни існує гостра 
необхідність підтримки роботи бізнесу та функціо‑
нування держави загалом як суб’єкта економічної 
системи. Люди є рушіями цих процесів, тому під‑
тримку доцільно розпочинати на рівні працівників.

Концепція талант‑ менеджменту зорієнтована 
на покращення соціальної складової життя грома‑
дян, потребу у чому відчуває більшість українців. 
Безпечні умови для діяльності і самореалізації, 
можливість експериментів та втілення ідей навіть 
в умовах кризи, підтримка персоналу, врахуван‑
ня індивідуальних потреб — основні фактори, що 
можуть вплинути на вибір працівника.

Вже у сучасних умовах Україна прагне відпові‑
дати світовим трендам у сфері управління талан‑
тами. Українським компаніям доцільно приділя‑
ти більше уваги наступним аспект, що закладені 
у концепцію талант‑ менеджменту:

по‑перше, переглянути традиційні моделі 
управління персоналом та організації роботи за‑
галом. Як відображає міжнародна практика, май‑
бутній розвиток стоїть за гнучкістю і відкритістю 
до нетипових рішень, експериментів і змін;

по‑друге, впорядкувати взаємовідносини, що 
виникають між керівництвом компанії і робочою 
силою, яка формує окрему екосистему організації. 
Основними принципами взаємодії має стати не 
примус і контроль, а баланс інтересів, партнерство 
на шляху досягнення спільної мети;

по‑третє, враховувати вплив бізнесу на суспіль‑
ство, адже тепер компанія відіграє все більшу роль 
не лише у розвитку свого персоналу, а і у тран‑
сформаціях соціуму загалом;

по‑четверте, більше уваги доцільно приділяти 
ризикам, пов’язаним із людьми (зокрема, в умовах 
війни). У сучасних реаліях компанія відповідає 
за створення умов максимально сприятливих для 
особистісного зростання і абсолютно несприятли‑
вих для виникнення ризиків;

по‑п’яте, роль лідерів у світі глобальних тран‑
сформацій набуває особливого значення, впли‑
вовість компанії є її конкурентною перевагою 
у пошуках талантів. Такий вплив не може не вико‑
ристовуватись провідними компаніями України [1].

В контексті війни для України привабливим 
для вивчення є досвід Ізраїлю. Компаніям вдається 
підтримувати добробут працівників за умови існу‑
вання загроз з боку воєнних факторів. Цей досвід є 
яскравим прикладом важливості надання соціаль‑
ної підтримки в рамках реалізації управління люд‑
ським капіталом, адже найцінніші кадри схильні 
до міграції і відчуття небезпеки, стресу і тривоги 
можуть стати визначальними у пошуках роботи 
висококваліфікованими, цінними фахівцями.

Висновки з даного дослідження і перспекти-
ви подальших розвідок у даному напрямі. В ході 
проведеного дослідження було визначено, що 
управління персоналом в умовах сучасних пере‑
творень також зазнає трансформацій. На зміну 
традиційним практикам приходять більш ефек‑
тивні, одна із яких перетворилась на концепцію 
талант‑ менеджменту. Дана концепція являє собою 
сукупність методів впливу на незначну, проте най‑
більш прогресивну частку працівників — талантів 
ринку праці. Концепція має на меті максимізувати 
ефективність використання потенціалу унікаль‑
них, талановитих, амбітних фахівців. В результаті 
вибору найбільш ефективних методів впливу і вза‑
ємодії між працівником і компанією можливим 
стає досягнення ключової мети бізнесу — отри‑
мання високих прибутків за одночасної підтримки 
розвитку людського капіталу.

На прикладі відомих міжнародних корпора‑
цій — лідерів світового ринку, доведено ефектив‑
ність концепції талант‑ менеджменту. Кожна із за‑
значених у статті компаній (Tesla Motors, SpaceX, 
Apple, Amazon, Google, Facebook) має специфічні 
риси управління кадрами; певні зорієнтовані на 
індивідуалізованому підході до фахівців і отримані 
максимальної ефективності від використання їх 
особистісного потенціалу, інші є прихильниками 
ощадливого використання людських ресурсів. Про‑
те за будь‑яких трансформацій концепція зберігає 
свою базову ідею — це соціальна орієнтованість 
управління людськими ресурсами, підкреслення 
цінності і ролі працівника у бізнесі.

Україна перебуває у важкому становищі, а відтак 
задоволення потреб спеціалістів вітчизняного ринку 
праці, налагодження плідної комунікації із ними 
на основі врахування потреб і надання підтримки 
є ключовим пріоритетом, зокрема в контексті уне‑
можливлення відтоку талантів із країни. Подальші 
дослідження доцільно зорієнтувати на помилках, 
які допускають українські компанії в межах управ‑
ління талантами та пошуку методів усунення їх 
для створення сприятливого середовища для праці 
в умовах загальнонаціональної нестабільності.
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Анотація. Зміни у галузі науки та техніки викликали потребу модернізації освітнього сектора, при цьому процеси 
євроінтеграції ставлять завдання адаптувати систему освіти з акцентом на відкритість, новаторство та універсальність. 
В контексті постковідних змін світовий підхід до діджиталізації навчання отримав новий рівень важливості. Освітній сек-
тор, який тільки адаптувався до цих викликів, стикнувся з додатковим тиском через російське вторгнення у 2022 році та 
подальші воєнні дії. Багато освітніх закладів зазнало руйнацій, в той час як значна частина інтелектуальних ресурсів була 
змушена залишити країну. Проте, з погляду післявоєнного відновлення, актуальним залишається аспект реформування 
економіки, інтеграції з міжнародними партнерами та використання нових можливостей. Відтак, стратегічним напрямом 
в процесі реорганізації вищої освіти в Україні є формування та розвиток передової інноваційної інфраструктури, яка 
стимулюватиме інноваційний потенціал країни. Успіх такого підходу залежить від ефективної взаємодії різних елементів 
інфраструктури, що має на меті максимізацію результатів.

В статті узагальнені теоретичні положення щодо змісту трансформаційних процесів у сфері вищої освіти України, які 
відбуваються під впливом прискорення науково- технологічного прогресу та низки глобальних соціально- економічних 
факторів. Проведений аналіз дозволив визначити ключові підходи до процесу трансформації закладів вищої освіти. 
В результаті дослідження визначені актуальні підходи до реалізації інноваційної складової трансформації закладів вищої 
освіти, представлено модель інноваційної екосистеми ЗВО. Впровадження результатів дослідження дозволить забезпечити 
ефективність післявоєнної відбудови сфери вищої освіти та її подальшу інтеграцію до європейського освітнього середовища.

Трансформація закладів вищої освіти України у післявоєнний період повинна відбуватися з урахуванням сучасних 
тенденцій, передових практик, інноватизації та інтернаціоналізації. Повноцінне залучення до європейського та світового 
освітнього середовища відкриває нові горизонти та перспективи для інноваційного та економічного потенціалу України.

Ключові слова: інноваційна інфраструктура, заклад вищої освіти, інноваційна екосистема.

Summary. Changes in the field of science and technology have prompted the need for modernization of the education sector, 
while European integration processes task the education system to adapt with a focus on openness, innovation, and universality. 
In the context of post- COVID changes, the global approach to digitizing learning has taken on new importance. The education 
sector, just adapting to these challenges, faced additional pressure due to the Russian invasion in 2022 and subsequent military 
actions. Many educational institutions suffered destruction, while a significant portion of intellectual resources had to leave the 
country. However, in terms of post-war recovery, the aspect of economic reform, integration with international partners, and har-
nessing new opportunities remains crucial. Therefore, a strategic direction in the reorganization of higher education in Ukraine is 
the formation and development of advanced innovative infrastructure, which will stimulate the country’s innovative potential. The 
success of such an approach depends on the effective interaction of various infrastructure elements aimed at maximizing results.

The article summarizes theoretical positions regarding the content of transformation processes in the sphere of higher 
education in Ukraine, which are influenced by the acceleration of scientific and technological progress and a series of global 
socio- economic factors. The analysis allowed for the identification of key approaches to the transformation process of higher 
education institutions. As a result of the research, current approaches to implementing the innovative component of the trans-
formation of higher education institutions are identified, presenting a model of the innovative ecosystem of higher educational 
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establishments. Implementing the research results will ensure the efficiency of post-war reconstruction in the field of higher 
education and its further integration into the European educational environment.

The transformation of Ukraine’s higher education institutions in the post-war period should take into account contemporary 
trends, advanced practices, innovation, and internationalization. Full engagement with the European and global educational 
environment opens up new horizons and prospects for Ukraine’s innovative and economic potential.

Key words: innovative infrastructure, higher education institution, innovative ecosystem.

Постановка проблеми. Українська економіка 
протягом усіх років незалежності постійно 

страждала від негативного впливу кризових явищ 
різного масштабу. Це значно сповільнило її розви‑
ток і обумовило неспроможність швидко і повно‑
цінно долучитись до ЄС. Сфера вищої освіти — це 
одна з ключових сфер, яка потребує негайної тран‑
сформації, адже саме від її ефективності залежить 
професійність та мотивація кадрового потенціалу 
розбудови економіки.

Протягом останніх років з’явилась низка нових 
факторів глобального масштабу, що викликали 
посилення соціально‑ економічної «турбулентності» 
у суспільстві, а саме:
 – пандемія COVID‑19 та світова економічна криза, 
яка викликана нею, зумовлюють необхідність 
переосмислення концептуальних підходів до 
майже всіх сфер життєдіяльності людства;

 – невпинний розвиток технологій, що на тлі 
пост‑ковідної ситуації набирає нових обертів 
і питання всеохоплюючої цифровізації стає не 
лише викликом часу, а й гострою необхідністю 
для забезпечення функціонування більшості 
сфер діяльності;

 – повномасштабне вторгнення Росії до України, 
активна фаза воєнних дій, жертви серед мирного 
населення та катастрофічне знищення агресором 
не лише військової, а й соціальної інфраструк‑
тури (дитячих садків, шкіл, університетів, лі‑
карень тощо).
Всі ці фактори впливають, в тому числі, і на сфе‑

ру вищої освіти. Так, якщо до реалій життя в епоху 
пандемії коронавірусної інфекції заклади вищої 
освіти (далі ЗВО) протягом останніх років почали 
пристосовуватись, а цифровізаційні процеси стали 
загальнонаціональним трендом до якого, в будь‑яко‑
му разі, потрібно долучатись всім, то війна при‑
несла катастрофічні наслідки, як для економіки 
України в цілому, так і для освітніх інституцій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
цеси, що пов’язані з інноваційним розвитком та 
цифровою трансформацією закладів вищої освіти 
на основі розвитку інноваційної інфраструктури 
активно досліджуються в науковому співтоваристві 
протягом останніх років. Серед провідних вчених, 
які займаються вивченням даної тематики можна 
виділити Н. М. Краус [1], К. М. Краус [1], Г. А. По‑
лякова [2], Г. В. Білоконенко [2], І. В. Федотова 
[3], В. Є. Хаустова [4], О. І. Решетняк [4] та інші. 
Однак це питання досі залишається актуальним, 

а важливість післявоєнного відновлення на основі 
якісно нових та сучасних підходів визначає необ‑
хідність подальших досліджень цієї проблематики.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Метою статті є обґрунтування прак‑
тичних рекомендацій щодо реалізації інновацій‑
ної складової трансформації закладів вищої освіти 
України в рамках післявоєнної відбудови. Досягнен‑
ня мети обумовлює вирішення наступних завдань:
 – визначити передумови трансформації вищої осві‑
ти в Україні;

 – проаналізувати рівень інноваційного розвитку 
системи вищої освіти України;;

 – ідентифікувати ключові європейські підходи до 
трансформації закладів вищої освіти та визначи‑
ти можливість їх імплементації в українських 
реаліях;

 – запропонувати практичні рекомендації щодо 
реалізації інноваційної складової трансформації 
закладів вищої освіти.
Виклад основного матеріалу. Наразі, ще до 

моменту закінчення війни, актуальним і надваж‑
ливим з наукової точки зору є прогнозування та 
планування процесів відбудови економіки. Для 
прикладу, в квітні 2022 року колектив економістів 
з провідних університетів світу Центру досліджень 
економічної політики опублікував концептуаль‑
ну записку «A Blueprint for the Reconstruction 
of Ukraine» [5], яка окреслює основні дизайн‑ 
рішення післявоєнної відбудови України. Автори 
сходяться на думці, що наразі виникла можли‑
вість структурно трансформувати економічну та 
соціальну модель країни, а ключовим аспектом 
цього процесу буде саме залучення міжнародної 
спільноти до реконструкції країни. Проаналізу‑
вавши публікацію, можна виділити основні кон‑
цептуальні підходи до відбудови економіки:
 – повноцінний рух до вступу до ЄС. Країна повин‑
на відбудовувати економічні зв’язки так, щоб 
максимально залучати всі сфери до європейських 
систем;

 – створення окремої інституції ЄС з відбудови 
України з чіткими завданнями, компетенціями, 
дорожніми картами та каналами міжвідомчої 
координації та кооперації. Для уникнення за‑
йвої бюрократизації важливе створення саме 
такої агенції у складі керівних органів ЄС, що 
буде займатись координацією та управлінням 
процесами допомоги українській економіці з на‑
явним механізмом безпосереднього контакту 
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з українським урядом та органами місцевого 
самоврядування;

 – допомога має здійснюватись на основі грантів, 
а не кредитних ліній. Важливим аспектом всьо‑
го процесу відбудови є мінімізація кредитного 
навантаження на зруйновану економіку;

 – відновлення на основі інноваційності та енерго‑
ефективності. Чи не найважливіший аспект, що 
повинен забезпечити пришвидшення процесів 
трансформації. Відбудова як інфраструктурних 
об’єктів, так і економічно‑ соціальних систем, 
має відбуватись не за довоєнними зразками, 
а з використанням сучасних технологій.
Зрозуміло, що процес відновлення української 

економіки — складний та потребує значних фінансо‑
вих ресурсів, але, з урахуванням залучення міжна‑
родних донорів, ефективної внутрішньої економічної 
політики, дієздатності органів влади та створення 
робочих механізмів інвестиційних перспектив та 
гарантій, він стає шансом для економічного стрибка 
і повноправного входження України до Європей‑
ського Союзу, як інноваційної та потужної країни.

Наявність дієвої дискусійної платформи та 
інституційних одиниць, які будуть формувати 
основні політики в рамках процесу відновлення 
країни та забезпечувати координацію міжнарод‑
них партнерів — важливий етап ефективної від‑
будови. Перші кроки на цьому шляху вже зро‑
блені: створено консультативно‑ дорадчий орган 
при Президентові України — Національна рада 

з відновлення України від наслідків війни [6] та 
проведено масштабну Міжнародну конференцію 
з питань відновлення України (URC 2022) у м. Лу‑
гано, Швейцарія. На цьому міжнародному заході 
було представлено перші напрацювання у вигляді 
Національного плану відновлення. У документі 
визначено ключові напрями та проєкти, а загальна 
сума інвестиційних ресурсів на їх реалізацію скла‑
дає близько $750 млрд., з них на проєкти у сфері 
вищої та технічної освіти — $1,2 млрд. (табл. 1), 
науки — $200 млн. (табл. 2).

В рамках Національного плану відновлення ви‑
значено не лише окремі проєкти для інвестицій, а й 
основні концептуальні засади освітньо‑ наукової від‑
будови: «Покращення освіти з фокусом на основні 
компетенції та інновації» [7]. Після набуття Укра‑
їною статусу держави‑ кандидата на членство в ЄС 
23 червня 2022 року для трансформації відкрива‑
ються нові можливості та джерела фінансування, 
в тому числі грантові, а гармонізація та інтеграція 
сфери освіти до Європейського освітнього середови‑
ще стає вже не можливістю, а необхідністю.

Інноваційний потенціал сфери вищої освіти 
України

Аналіз інноваційного потенціалу закладів ви‑
щої освіти в Україні вимагає детального дослі‑
дження та оцінки різних аспектів. Для ідентифі‑
кації рівня інноваційного потенціалу слід зробити 
огляд ключових його складових.

Таблиця 1
Інвестиційні проєкти у сфері вищої та технічної освіти в рамках  

Національного плану відновлення

Опис проєкту
Необхідні 
інвестиції, 

$ млрд

Термін 
реалізації, роки

Забезпечення якості університетів — синхронізація з європейськими стан‑
дартами якості та регулярні оцінки якості

<0,1 2023–2025

Інвестування в R&D (співфінансування досліджень на замовлення бізнесу) 
та think tanks на базі ключових університетів

<0,5 2023–2032

Оновлення ІТ‑програм для ТОП‑5 університетів спільно з приватним сек‑
тором

<0,1 2023–2025

Реформа професійно‑технічної освіти із залученням приватного сектора, 
включаючи інтеграцію до ІТ‑інноваційних центрів

<0,5 2023–2025

Джерело: побудовано автором на основі [7]

Таблиця 2
Інвестиційні проєкти у сфері науки в рамках Національного плану відновлення

Опис проєкту
Необхідні 
інвестиції, 

$ млрд

Термін 
реалізації, роки

Створення системи грантів для дослідників на основі ефективності <0,1 2023–2025

Створення Центрів передового досвіду (наукових парків) у співпраці 
з ТОП міжнародними центрами

<0,1 2023–2032

Джерело: побудовано автором на основі [7]
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1. Дослідницька активність: Заклади вищої осві‑
ти, які активно займаються науковим досліджен‑
ням та мають високу якість наукових публікацій, 
можуть вважатися інноваційними. Для оцінки цьо‑
го фактора можна вивчати кількість публікацій, 
цитування, участь у міжнародних дослідницьких 
проектах, розробку нових технологій тощо. Згідно 
статистики Scimago Journal & Country Ranking 
у 2022 році Україна займає 47 місце у світі за пу‑
блікаційною активністю (було опубліковано 17597 
citable documents, отримано 10219 цитувань, а ін‑
декс Гірша становив 349) [8]. Якщо проаналізува‑
ти показники за останні 10 років (Рис. 1), можна 
побачити, що публікаційна активність зростала до 
2022 року, що відображає посилення дослідницької 
активності і, в свою чергу, нарощення інновацій‑
ного потенціалу країни. Зрозуміло, що падіння 
у 2022 році зумовлене повномасштабним вторгнен‑
ням і військовими діями на території України.

2. Академічний персонал: Компетентний та 
досвідчений викладацький персонал може сти‑
мулювати інноваційність у закладах вищої осві‑
ти. Оцінюючи цей фактор, слід звернути увагу на 
кваліфікацію та досвід викладачів, їхню участь 
у професійних тренінгах та розвиток власних на‑
укових напрямків.

Проаналізувавши залученість науковців до 
науково‑ дослідної роботи (таблиця 3) можна по‑
бачити, що загальна кількість має негативну тен‑
денцію до зменшення. Так, за 10 проаналізова‑
них років (2010–2020) цей показник зменшився 
на 56,8%, що свідчить про зменшення науково‑ 
дослідного потенціалу країну. До основних чин‑
ників, що це спричинили можна віднести постійні 

економічні та соціальні кризи, низьке фінансу‑
вання науки та освіти, відсутність стимулів до 
нарощення інноваційної діяльності, моральне та 
фізичне зношення матеріально‑ технічної бази ЗВО 
та наукових установ, слабку міжнародну коопе‑
рацію тощо.

3. Інфраструктура: Інфраструктура та технічні 
можливості закладів вищої освіти також вплива‑
ють на їхній інноваційний потенціал. Наявність 
сучасних лабораторій, високоякісного обладнання, 
доступу до новітніх технологій сприяє створенню 
новаторських досліджень та проектів.

4. Взаємодія з бізнесом та громадськістю: За‑
клади вищої освіти, які активно співпрацюють 
з підприємствами, громадськими організаціями 
та урядовими структурами, можуть мати більш 
високий інноваційний потенціал. Ця взаємодія 
сприяє обміну знаннями, технологіями та ство‑
ренню спільних дослідницьких проектів.

5. Інноваційні програми та проекти: Наявність 
спеціальних програм та проектів, спрямованих на 
стимулювання інноваційної діяльності в закладах 
вищої освіти, може свідчити про їхню готовність 
до інновацій. Це можуть бути фінансові стипен‑
дії, гранти для наукових досліджень, конкурси на 
кращі ідеї та проекти.

6. Успішність комерціалізації: Інноваційний 
потенціал закладів вищої освіти можна оцінювати 
також за успішністю комерціалізації наукових 
розробок та технологій. Якщо заклади активно 
працюють над патентами, створенням стартапів 
або співпрацюють з бізнес‑ інкубаторами та тех‑
нопарками, це може свідчити про їхню іннова‑
ційність.

Рис. 1. Публікаційна активність українських освітніх та наукових закладів у БД Scopus
Джерело: побудовано автором на основі [8]

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

можна вивчати кількість публікацій, цитування, участь у міжнародних 

дослідницьких проектах, розробку нових технологій тощо. Згідно 

статистики Scimago Journal & Country Ranking у 2022 році Україна займає 

47 місце у світі за публікаційною активністю (було опубліковано 17597 

citable documents, отримано 10219 цитувань, а індекс Гірша становив 349) 

[8]. Якщо проаналізувати показники за останні 10 років (Рис. 1), можна 

побачити, що публікаційна активність зростала до 2022 року, що відображає 

посилення дослідницької активності і, в свою чергу, нарощення 

інноваційного потенціалу країни. Зрозуміло, що падіння у 2022 році 

зумовлене повномасштабним вторгненням і військовими діями на території 

України.  

 
Рис. 1. Публікаційна активність українських освітніх та наукових закладів у БД 

Scopus 
Джерело: побудовано автором на основі [8] 

 
2. Академічний персонал: Компетентний та досвідчений 

викладацький персонал може стимулювати інноваційність у закладах вищої 

освіти. Оцінюючи цей фактор, слід звернути увагу на кваліфікацію та досвід 

8839
9887 10174 10596 11008

12373
14117

18050
19552

20553

17597

0

5000

10000

15000

20000

25000

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Кі
ль
кі
ст
ь 
пу
бл
ік
ац
ій

Роки



182

// Менеджмент //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 8 (76), 2023

Вища освіта України у післявоєнний період
В сучасному світі рушійною силою будь‑яких 

структурних перетворень є сфера вищої освіти, 
адже саме в освітньо‑ науковому середовищі форму‑
ються концептуальні основи економічного та сус‑
пільного життя, готуються високопрофесійні ка‑
дри і забезпечується значна частка інноваційного 
потенціалу країни. Саме тому, важливим етапом 
відбудови української держави після війни є тран‑
сформація освітньої складової. Варто зазначити, 
що вона назріла досить давно, а воєнні дії лише 
внесли свої корективи. Ще за день до початку 
повномасштабної війни — 23 лютого 2022 року, 
Кабінетом Міністрів України було ухвалено Стра‑
тегію розвитку вищої освіти на 2022–2032 роки, 
яка наразі потребує уточнення. Її стратегічні цілі 
та ключові завдання потребують доопрацювання 
в напрямі інструментів реалізації. Варто зазначи‑
ти, що в цьому документі важливу роль відіграє 
саме інноваційний розвиток закладів вищої осві‑
ти, а одна із стратегічних цілей, що звучить як 
«довіра громадян, держави та бізнесу до освітньої, 
наукової, інноваційної діяльності закладів вищої 
освіти» передбачає саме створення сприятливих 
умов для розробки та впровадження в освітній 
процес інновацій, розвиток інноваційної інфра‑
структури закладів та активне залучення їх як до 
національної, так і до європейської інноваційних 
систем [11]. В процесі досягнення цієї цілі пе‑
редбачається, як суттєве оновлення матеріально‑ 

технічної бази ЗВО, так і трансформація підходів 
до здійснення інноваційної діяльності.

Протягом останніх років домінуючою концеп‑
цією трансформації сфери вищої освіти є Універ‑
ситет 4.0 [12]. Вона сформована в рамках четвер‑
того етапу суспільного розвитку (Суспільство 4.0) 
на фоні стрімкого розвитку сучасних технологій 
таких як Інтернет речей, нано‑ та біо‑технології, 
криптовалюти, Big Data, VR‑ та AR‑технології, 
робототехніка, machine learning, штучний інте‑
лект. Проникнення їх в усі сфери життєдіяльнос‑
ті людини створює сучасний цифровий простір. 
Залучення цих технологічних рішень в освітній 
процес дозволяє значно посилити інноваційний 
потенціал закладу вищої освіти, активізувати його 
науково‑ дослідну роботу, що, в свою чергу, сти‑
мулює трансфер технологій між освітнім закладом 
і державним та приватним секторами економі‑
ки [13]. В результаті університет стає не лише 
освітньо‑ науковим середовищем, але й набуває 
підприємницьких характеристик.

У 2016 році японською федерацією великого 
бізнесу «Кейданрен» було розроблено та представ‑
лено концепцію «Суспільство 5.0» [14]. Вона від‑
криває нові горизонти для наукових досліджень, 
гіпотез та концепцій. Дана концепція сформова‑
на з метою трансформації японської економічної 
моделі для подолання низки глобальних проблем 
(стихійні лиха, скорочення кількості працездатно‑
го населення, старіння нації, екологічні проблеми 

Таблиця 3
Розподіл працівників, задіяних у виконанні наукових досліджень і розробок  

за науковими ступенями за 2010–2022* рр.

Кількість працівни-
ків, задіяних у ви-
конанні наукових 

досліджень і розро-
бок — усього, осіб

З них мають науковий ступінь

доктора наук доктора філософії (кандидата наук)

осіб

у % до загальної 
кількості працівни-
ків, задіяних у вико-
нанні наукових дослі-

джень і розробок

осіб

у % до загальної 
кількості працівни-
ків, задіяних у вико-
нанні наукових до-
сліджень і розробок

2010 182484 11974 6,6 46685 25,6

2011 175330 11677 6,7 46321 26,4

2012 164340 11172 6,8 42050 25,6

2013 155386 11155 7,2 41196 26,5

2014 136123 9983 7,3 37082 27,2

2015 122504 9571 7,8 32849 26,8

2016 97912 7091 7,2 20208 20,6

2017 94274 6942 7,4 19219 20,4

2018 88128 7043 8,0 18806 21,3

2019 79262 6526 8,2 16929 21,4

2020 78860 7060 9,0 17949 22,8

2021 ‑ ‑ ‑ ‑ ‑

2022 52381 5462 15,3 13220 37,0

* Дані за 2021 рік відсутні.

Джерело: побудовано автором на основі [9; 10]
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тощо) з якими наявний інструментарій вже не міг 
впоратись в повній мірі. Цифровий простір, що ви‑
ник в результаті попереднього етапу інтегрується 
в фізичний, утворюючи синергетичний ефект по‑
силення економічного розвитку. Для формування 
цього симбіозу необхідною умовою є наявність 
ефективної інфраструктури, що буде забезпечувати 
зв’язки між фізичним та цифровим. Людина, речі 
та процеси стають взаємопов’язаними у цифровому 
просторі, внесена людиною інформація тепер може 
опрацьовуватись та доповнюватись інструментами 
штучного інтелекту автоматично, формувати ди‑
намічний масив даних (Big Data), візуалізуватись 
за рахунок технологій віртуальної та доповненої 
реальностей. Цифровий простір безперешкодно 
проникає в усі сфери життєдіяльності людини, 
а людина, в свою чергу, поступово стає одним із 
його елементів. Життя індивіда віртуалізується 
і цим відкриваються нові можливості, можли‑
вості в тому числі і для сфери вищої освіти. Не 
випадково, феномен «Освіта 5.0», сформований 
в рамках цієї концепції, почав активно обгово‑
рюватись у науковому середовищі, а починаючи 
з 2021 року панельна дискусія на цю тему стала 
однією з ключових на Київському Міжнародному 
Економічному Форумі [15].

Враховуючи всі передумови необхідності тран‑
сформаційних процесів в освітній сфері у післяво‑
єнний період, маємо перспективні можливості не 
лише наблизитись впритул до передового світового 
досвіду, але й наздогнати його, впровадивши су‑
часні практики. Виходячи з цього, можна зробити 
припущення, що трансформація української вищої 
освіти повинна відбуватись на концептуальних 
засадах «Освіти 5.0», що дозволить освітньому 
середовищу не лише повноцінно долучитись до 
європейського, але й стати одним із найбільш 
прогресивних та перспективних. «Освіта 5.0» — 
концепція, що пов’язує цифрові та технологічні 
знання з соціальними та емоційними навичками 
людини, її досвідом [16]. Реалізація концепції 
можлива шляхом створення, функціонування та 
розширення цифрового середовища, проникнення 
сучасних технологій в усі сфери діяльності за‑
кладу. Особливу роль в цьому процесі відіграє 
інноваційна складова трансформації.

Інноваційна складова трансформації ЗВО
Заклади вищої освіти — виступають основними 

провайдерами нових ідей, теорій, концепцій та 
врешті знань. Це відбувається за рахунок синер‑
гетичного ефекту в результаті кооперації в рам‑
ках певного інноваційного трикутника «наукова 
експертиза + свіжі погляди, ідеї + сучасна інно‑
ваційні методи та технології». При цьому, інно‑
вації виступають не лише результатом праці, а й 
засобом [17]. Чим більше інноваційних технологій 
залучені в діяльність університету, тим вищими є 

його інноваційний потенціал та конкурентоспро‑
можність. Виходячи з цього положення, залучення 
інновацій в процесі трансформації закладу — не‑
обхідна умова успіху.

Загалом, інноваційна складова трансформації 
ЗВО на засадах концепції «Освіта 5.0» забезпечу‑
ється інноваційною інфраструктурою, що являє 
собою сукупність об’єктів інноваційної діяльно‑
сті, які сприяють здійсненню інноваційної діяль‑
ності, включаючи надання послуг зі створення 
і реалізації інноваційної продукції [18]. Іннова‑
ційна інфраструктура закладу вищої освіти це 
системне утворення, що функціонує за рахунок 
гармонійного взаємозв’язку всіх складових еле‑
ментів. Досліджуючи архітектуру інноваційної 
інфраструктури, можна виявити, що в наукових 
працях наявні два підходи до її ідентифікації: ши‑
рокий та вузький. Таким чином, частина науков‑
ців, як Князевич А. О., використовують широкий 
підхід і включають в склад інноваційної інфра‑
структури весь комплекс підприємств, організацій, 
центрів, що забезпечують інноваційний розвиток 
[19]. Вузький підхід, в свою чергу, є більш фор‑
малізованим і включає інноваційні підприємства, 
спеціалізовані установи, що займаються іннова‑
ційною діяльністю та організації, які надають су‑
путні послуги в сфері інноваційної діяльності [18]. 
Враховуючи специфіку закладів вищої освіти та 
визначені раніше ознаки і функції їх інноваційної 
інфраструктури, її дотичність до інших видів ді‑
яльності, що відбувається на базі університетів чи 
інститутів — доцільно розглядати саме широкий 
підхід до ідентифікації її архітектури.

Класифікація елементів інноваційної інфра‑
структури дозволяє сформувати більш повне уяв‑
лення про цю систему, виявити ключові взаємо‑
зв’язки та підібрати необхідний інструментарій 
забезпечення процесів формування, функціону‑
вання та розвитку. Класифікуючи їх, за думкою 
Бочарової Ю. Г. важливо використовувати крите‑
рій призначення. Таким чином, можна виділити 
наступні групи елементів:
 – Забезпечуючі структури;
 – Забезпечувані структури;
 – Структури подвійного призначення [20].

Таким чином, під забезпечуючими структура‑
ми в інноваційній інфраструктурі закладів вищої 
освіти можна розуміти ті організаційні утворення, 
що формують та підтримують необхідні умови для 
інноваційного процесу. Для прикладу, це можуть 
бути спеціальні підрозділи (відділи, центри), що 
займаються інформаційно‑ комунікаційними тех‑
нологіями, комп’ютерним забезпеченням, здійсню‑
ють програмне і апаратне забезпечення процесу 
цифровізації управлінської чи освітньої діяльності 
закладу тощо. До цього типу структур іще мож‑
на віднести центри трансферу технологій, центри 
забезпечення науково‑ дослідної роботи, центри 
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міжнародної кооперації тощо. Безсумнівно — ці 
елементи інноваційної інфраструктури задіяні 
в формування інноваційного потенціалу закладу, 
забезпечують осучаснення та ефективність роботи, 
дотичні до всіх процесів, що відбуваються в су‑
часних ЗВО.

Забезпечуваними структурами є ті, що безпосе‑
редньо займаються створенням інноваційного про‑
дукту. Вони функціонують за рахунок та в умовах, 
які створені рештою елементів інноваційної інфра‑
структури. До них можна віднести спеціалізовані 
науково‑ дослідні, інжинірингові, конструкторські, 
експериментальні лабораторії, R&D‑центри тощо.

Ще однією важливою групою є структури по‑
двійного призначення. Вони не лише здійснюють 
інноваційну діяльність, але й формують сприят‑
ливе інноваційне середовище для підвищення її 
ефективності. Сюди відносять бізнес‑ інкубатори 
та акселератори; наукові, технологічні, індустрі‑
альні парки; центри онлайн‑ навчання; освітньо‑ 
інноваційні центри тощо. Всі ці елементи іннова‑
ційної інфраструктури є ключовими виробниками 
інновацій на базі закладу вищої освіти.

Елементи такі як інноваційні парки, R&D ла‑
бораторії, бізнес‑ інкубатори та акселератори вза‑
ємодіють, формуючи екосистему, спрямовану на 
підтримку інновацій. Прикладом може слугувати 
інноваційний парк, який створює сприятливе се‑
редовище для наукових досліджень, приваблює 

кваліфікованих фахівців і пропонує підтримку 
технологічним проектам на стадії стартапу. Освітні 
та інноваційні центри зосереджуються на наданні 
стартапам технічної підтримки, консультаційних 
послуг, допомоги в пошуку інвестицій та органі‑
зації робочих зустрічей з можливими інвестора‑
ми. Бізнес‑ інкубатори та акселератори акцентують 
свою увагу на підготовці бізнес‑ стратегій, допома‑
гають з налагодженням маркетингових кампаній 
та підбором партнерів для подальшого зростання 
стартапу. Тоді як R&D лабораторії забезпечують 
необхідні знання та ресурси для розробки інно‑
ваційних продуктів, які в майбутньому можуть 
лягти в основу нових проєктів. Таким чином, вза‑
ємозв’язок елементів інноваційної інфраструкту‑
ри забезпечує ефективний процес інноваційного 
розвитку. При цьому, зв’язок існує не лише між 
різними елементами інноваційної інфраструктури, 
а й іншими напрямами діяльності закладу осві‑
ти (освітній процес, адміністративні функції). Ця 
взаємодія елементів інноваційної інфраструктури 
між собою та з іншими підрозділами чи сфера‑
ми діяльності закладу вищої освіти реалізується 
шляхом функціонування відкритої до зовнішньо‑
го середовища інноваційної екосистеми в рамках 
закладу вищої освіти (Рис. 2).

Інноваційна екосистема закладу вищої осві‑
ти передбачає взаємодію різних елементів, які 
створюють інновації та здійснюють інноваційну 

Рис. 2. Модель інноваційної екосистеми закладу вищої освіти
Джерело: авторська розробка
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діяльність на основі ресурсів ЗВО. Ключовими 
учасниками інноваційної екосистеми закладу ви‑
щої освіти є:
 – адміністрація університету, що забезпечує управ‑
лінську діяльність та регулює функціонування 
як окремих елементів, так і системи загалом;

 – науково- педагогічний склад, який забезпечує 
як здійснення науково‑ дослідних робіт, так 
і підготовку кваліфікованих кадрів для роботи 
в інноваційних проектах;

 – здобувачі вищої освіти, які можуть бути залу‑
чені до роботи над інноваційними проектами як 
під час навчання, так і в рамках студентських 
наукових товариств;

 – підприємства та організації, які на основі взає‑
мовигідної співпраці дозволяють перетворювати 
ідеї на нові продукти та послуги;

 – державні органи, які забезпечують необхідні 
економічні та юридичні умови для здійснення 
інноваційної діяльності.
Висновки та перспективи подальших дослі-

джень. Післявоєнний період — час можливостей 
та перспектив, відбудови та трансформації. Тран‑
сформація вищої освіти України — процес, що 
включає не лише підвищення рівня інтелектуаль‑
ного потенціалу країни, конкурентоспроможності 
закладів вищої освіти, а й перспективи прискоре‑
ного інноваційного розвитку. Враховуючи поси‑
лення євроінтеграційних процесів після отримання 
статусу держави‑ кандидата на членство до ЄС та 

міжнародну підтримку — потенціал України після 
перемоги у війні дозволяє виконати трансформа‑
цію швидко та ефективно.

Не зважаючи на домінуючий підхід до тран‑
сформації, що базується на концепції Суспільства 
4.0, зроблено припущення, що більш перспектив‑
ним буде використання концептуальних основ 
Освіти 5.0 — феномену, що утворився в резуль‑
таті переходу до концепції Суспільства 5.0. Це 
означає, що наразі вже не достатньо цифровізу‑
вати діяльність закладу вищої освіти, а необхідно 
створити цифрове середовище, забезпечити його 
функціонування та саморегуляцію та інтегрувати 
в нього людину. Це досягається шляхом реаліза‑
ції інноваційної складової трансформації закладу 
вищої освіти. На основі запропонованої моделі 
визначено, що вона являє собою екосистемне утво‑
рення на базі сукупності елементів інноваційної 
інфраструктури ЗВО та інновацій, що впроваджу‑
ються в ключові сфери діяльності (освітній процес, 
науково‑ дослідна робота, управління закладом).

Післявоєнна відбудова повинна здійснюватись 
з використанням сучасних рішень та технологій, 
успішного заружібного досліду, консультацій та 
підтримки західних партнерів. Вона відкриває 
якісно нові перспективи для освітньої сфери. Всі 
трансформаційні процеси в ній повинні відбува‑
тись з огляду на аксіому ХІІ століття: «Чим су‑
часніша та інноваційніша освіта — тим сильніша 
та перспективніша країна».
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СТРАТЕГІЯ РОЗВИТКУ ПОДАТКОВОГО  
МЕНЕДЖМЕНТУ В УМОВАХ ВІЙНИ

STRATEGY OF TAX MANAGEMENT  
DEVELOPMENT IN THE CONDITIONS OF WAR

Анотація. В умовах військового стану, адекватний податковий менеджмент стає ключовим фактором економічної 
стабільності країни. Забезпечити ефективний збір податків, при цьому надавши підтримку громадянам та бізнесу, є ве-
ликим викликом. Мета дослідження — розробити стратегічні напрями податкового менеджменту для бізнесу та держави 
в умовах війни та післявоєнного відновлення. Методи дослідження: критичний аналіз чинного законодавства та ділової 
літератури, синтез дослідженої інформації, групування, порівняльний метод.

Результати дослідження: запропоновано стратегію, яка передбачає розвиток бізнесу та країни в умовах війни та 
післявоєнного відновлення. У контексті війни стратегічний підхід до податкового менеджменту є вирішальним для за-
безпечення стабільності та адаптації як на рівні держави, так і на рівні окремих компаній. Зв’язок із суспільством набуває 
нового змісту, де соціальна відповідальність визначає основні вектори взаємодії, особливо з урахуванням військової 
ситуації. Застосування децентралізованої моделі в податковій сфері надає більше самостійності регіонам, що сприяє 
гнучкості системи та її оперативності. Важливо розуміти та передбачати можливі ризики в умовах війни, фокусуючись 
на їх превентивному виявленні та зменшенні. Особливу увагу потрібно приділити підтримці регіонів, що постраждали 
внаслідок війни, забезпечуючи ресурсами та фінансовою підтримкою. І, наостанок, компетентність та неперервне освіта 
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фахівців з податкової сфери є ключем до ефективності системи в непростих умовах. Рекомендації та стратегії можуть 
бути використані органами влади для модернізації системи податкового менеджменту, з метою підтримки економіки 
країни в кризовий період.

Ключові слова: податковий менеджмент, податки, війна, стратегія розвитку, податкові стимули, економічна стабіль-
ність, бізнес, підприємництво.

Summary. In the context of martial law, adequate tax management becomes a key factor in the country’s economic stability. 
Ensuring effective tax collection while providing support to citizens and businesses is a major challenge. The purpose of the study 
is to develop strategic directions of tax management for business and the state in the conditions of war and post-war recovery. 
Research methods: critical analysis of the current legislation and business Literature, synthesis of the researched information, 
grouping, comparative method. Results of the study: The article proposes a strategy that provides for the development of busi-
ness and the country in the context of war and post-war reconstruction. In the context of war, a strategic approach to tax man-
agement is crucial for ensuring stability and adaptation both at the level of the state and at the level of individual companies. 
Communication with society takes on a new meaning, where social responsibility determines the main vectors of interaction, 
especially in the context of the military situation. The application of a decentralized model in the tax area gives more autonomy 
to the regions, which contributes to the flexibility of the system and its efficiency. It is important to understand and anticipate 
possible risks in a time of war, focusing on their preventive detection and mitigation. Special attention should be paid to support-
ing regions affected by the war by providing resources and financial support. Finally, the competence and continuous education 
of tax professionals is key to the effectiveness of the system in a difficult environment. The recommendations and strategies can 
be used by the authorities to modernize the tax management system in order to support the country’s economy in times of crisis.

Key words: tax management, taxes, war, development strategy, tax incentives, economic stability, business, entrepreneurship.

Постановка проблеми. В умовах постійної глобалі‑
зації та динаміки світового економічного просто‑

ру, стратегія розвитку податкового менеджменту стає 
не просто важливим компонентом, а визначальною 
потребою ефективного управління як на рівні окре‑
мих підприємств, так і держави в цілому. В умовах 
війни, коли стабільність економічної системи особли‑
во уразлива, а потреби в ресурсах та фінансах різко 
зростають, ця проблема набуває особливого значення.

Податковий менеджмент, як інструмент управ‑
ління фінансами, фокусується на оптимізації подат‑
кових навантажень та ефективному використанні ре‑
сурсів. Один з ключових аспектів його ефективності 
полягає в вирішенні та регулюванні питань, пов’я‑
заних з встановленням оптимального податкового 
навантаження. Важливо визначити, як податкова 
політика впливає на економічну ефективність під‑
приємств, особливо в умовах економічних викликів.

Згідно з даними, податкове навантаження на 
економіку України, ураховуючи всі податки та 
страхові внески, за останні роки становить 33% 
[3]. Це вказує на те, що держава має великий 
вплив на економічний простір через свою подат‑
кову політику. Суть податкового менеджменту зі 
сторони країни полягає в розробленні підходів до 
податкового менеджменту, які б не тільки забез‑
печували стабільність державних фінансів, а й 
сприяли розвитку підприємницької активності 
та стимулювали економічне зростання. У цьому 
контексті, розробка ефективних механізмів подат‑
кового менеджменту та адаптація їх до умов війни 
стає ключовою в задачі забезпечення економічної 
безпеки та стабільності країни.

В той же час на рівні мікро підприємництва, 
значення податкового менеджменту полягає в мож‑

ливості бути гнучким у відповідності до мінливо‑
го податкового середовища, що виникає в умовах 
кризових, форс‑мажорних обставинах чи в умовах 
війни. Це визначає ключові аспекти дослідження 
та дозволяє побудувати підходи до стратегічного 
розвитку податкового менеджменту в умовах війни.

Аналіз останніх наукових досліджень та публі-
кацій. Питання розвитку податкового менеджмен‑
ту в Україні є широко досліджуваними різними 
науковцями. Разом з тим передумови формування 
податкового менеджменту в умовах війни біль‑
шою мірою висвітленні в діловій та професійній 
літературі, а сучасних наукових досліджень в цій 
галузі не вистачає. Серед досліджень, що висвіт‑
люють питання організації оподаткування бізнесу 
в умовах війни, варто виділити дослідження Во‑
роніної Я. [1], яка розглядає податкові стимули 
в умовах воєнного стану. Зокрема, Длігач А. [2] 
аргументує за необхідність зниження податків 
під час війни. Дубовик О. Ю. та Мартинюк І. В. 
[3] пропонують більш глибокий науковий підхід, 
розглядаючи податковий менеджмент як інстру‑
мент економічної політики держави. Вони роз‑
глядають національні та міжнародні аспекти цієї 
теми, що робить їхнє дослідження більш комп‑
лексним. Робота Коваля Н. І. та Подоляка О. А. 
[4] акцентує увагу на теоретичних та правових 
основах податкового менеджменту, але може бути 
недостатньо специфічною для воєнного контек‑
сту. Кучер Д. [5] розширює рамки дискусії, роз‑
глядаючи менеджмент у цілому в умовах війни. 
Дослідження Назарової, Шушакової та Левченко 
[6] вивчає внутрішній податковий контроль, що 
є важливим аспектом податкового менеджменту. 
Оносовський Д. [7], Підбірка порад [8] та інші 
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автори також додають цінний внесок у досліджен‑
ня теми, але для всебічного розуміння необхідний 
їх комплексний аналіз.

Загалом, розглядаючи цю літературу, можна 
побачити різні підходи до дослідження стратегії 
розвитку податкового менеджменту в умовах вій‑
ни. Ці роботи надають важливий теоретичний та 
практичний фундамент для подальших досліджень 
в цій сфері, однак досліджень у сфері розвитку 
стратегії податкового менеджменту в умовах війни 
недостатньо, що зумовлює актуальність та прак‑
тичну значимість дослідження.

Мета дослідження — розробити стратегічні на‑
прями податкового менеджменту для бізнесу та дер‑
жави в умовах війни та післявоєнного відновлення.

Виклад основного матеріалу. Податковий ме‑
неджмент — це комплексний процес, який передба‑
чає використання різних методів та прийомів для 
організації податкових відносин. Головна його мета 
полягає в створенні дохідної частини бюджету та 
впливі на розвиток виробництва. Цей вид менедж‑
менту стає невід’ємною складовою загальної систе‑
ми управління ринковою економікою, враховуючи 
його роль у формуванні фінансового стану держа‑
ви, а також у діяльності окремих підприємств.

На макро‑ та мікрорівнях податковий менедж‑
мент здійснюється різними методами та має свої 
особливості:
 • На макрорівні під податковим менеджментом 
розуміють державне регулювання податкових 
відносин з метою формування дохідної части‑
ни державного бюджету, а також використання 
податків як інструменту для стимулювання чи 
гальмування певних секторів економіки. Згідно 
з дослідженням Е. Мороза, податковий менедж‑
мент на цьому рівні охоплює норми, методи та 
правила, які регулюють відносини між державою 
та платниками податків з метою формування 
бюджетів та спеціальних фондів [4].

 • На мікрорівні податковий менеджмент фокусу‑
ється на ефективному управлінні податковими 
зобов’язаннями окремого підприємства. Це озна‑
чає вибір оптимальних податкових стратегій, що 
дозволяють мінімізувати податкові навантаження, 
враховуючи діюче законодавство, та водночас 
стимулюють розвиток виробництва.
Початок повномасштабної війни зумовив низку 

глибоких змін в економічній структурі України, 
спричинивши великий вплив на систему податкового 
менеджменту країни. Через зменшення економічної 
активності суб’єктів господарювання та зростаю‑
чі видатки на оборонні потреби, податкові надхо‑
дження до державного бюджету України відчутно 
зменшилися. Це спричинило створення фінансового 
дефіциту, який потрібно було негайно компенсувати.

У відповідь на ці виклики Україна розробила 
особливу стратегію податкового менеджменту, за‑
сновану на трьох ключових законах:

 • Закон № 2118‑IX — передбачає особливості опо‑
даткування та подання звітності у період дії во‑
єнного стану.

 • Закон № 2120‑IX — конкретизує дію норм під час 
воєнного стану, зокрема введення мораторію на 
податкові перевірки, але з можливістю їх вико‑
нання у випадках повернення бюджетних коштів.

 • Закон № 7190 — відображає адаптації податко‑
вого кодексу до умов воєнного стану.
Ключові елементи цієї стратегії включали:

 • Тимчасове призупинення податкових перевірок 
до завершення воєнного стану та впродовж чо‑
тирьох місяців після його завершення.

 • Зміни в застосуванні штрафних санкцій, які були 
встановлені під час карантину через коронавірус [1].
Ці заходи були спрямовані на зменшення тиску 

на бізнес та економіку в цілому під час воєнних 
дій. Однак довгостроковим викликом для України 
залишається необхідність проведення податкової 
реформи після війни. Експерти вважають, що 
така реформа має сприяти мінімізації негативного 
впливу на населення, враховуючи потреби держав‑
ного бюджету, протидії корупції та стимулюванні 
інвестицій в економіку.

Завдання державного податкового менеджменту 
в Україні в умовах війни — це не лише запобігання 
фінансовій кризі, але й створення умов для стабіль‑
ного відновлення економіки в післявоєнний період.

Що стосується бізнесу, то під час російсько‑ 
української війни підприємства зіштовхнулися із 
незвичними і складними обставинами, що глибоко 
вплинули на їх економічні структури. У таких 
умовах особливо актуальним стає не лише фізичне 
виживання бізнесу, а й здатність оптимально опо‑
датковувати свою діяльність. Ефективна стратегія 
податкового менеджменту є ключем до фінансової 
стабільності та забезпечення продовження діяль‑
ності. Зупинимося більш детально на основних 
аспектах, на яких варто зосередитися при форму‑
ванні податкової стратегії в умовах війни:
 • Обмеженість ресурсів. Воєнна ситуація в значній 
мірі вплинула на доступ до ресурсів. Організа‑
ції стали обережнішими щодо своїх витрат та 
зобов’язань, зокрема в контексті структурних 
змін у бізнесі [5]. Через це податкова політика 
націлена на зменшення витрат підприємства.

 • Переривання виробничих процесів. Багато підпри‑
ємств було змушено призупинити або зменшити 
свою діяльність через безпосередні наслідки війни 
[5]. Через це слід вирішити питання оподатку‑
вання та звітності.

 • Підтримка Збройних Сил. Численні організації 
підтримують співробітників, які вступили до 
рядів Збройних Сил України, а також активно 
співпрацюють з військовими формуваннями, 
реалізуючи гуманітарні проєкти [2].

 • Активна роль бізнесу в гуманітарній допомозі. 
Відсутність довіри до державних органів при‑
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звела до активізації прямих інвестицій бізнесу 
в гуманітарні потреби [2].

 • Необхідність забезпечення точності розрахун-
ків. У зв’язку із змінами в економіці та бізнес‑ 
середовищі стало життєво важливим забезпечити 
точність розрахунків, своєчасність та правиль‑
ність сплати податків [6].

 • Необхідність підвищення контролю та прозоро-
сті. Питання виявлення порушень, шахрайства, 
податкового планування та прогнозування стали 
важливіше ніж будь‑коли [6].

 • Розробка механізмів реагування. Організації 
почали розробляти нові механізми реагування на 
кризові ситуації, що включають попередження 
випадків порушень податкового законодавства 
та забезпечення доведення законності своєї ді‑
яльності [6].
Ці передумови формують контекст, в якому під‑

приємства розробляють свої стратегії податкового 
менеджменту, щоб вижити і працювати ефектив‑
но в умовах війни. Що стосується безпосередньо 
чинників, які змінили підходи до формування 
тактики податкового менеджменту, то основними 
з них є наступні.

1. Допомога ЗСУ не оподаткується. Всі операції 
з добровільного передачі або примусового відчу‑
ження майна на користь Збройних Сил України, 
інших воєнізованих формувань чи державних ор‑
ганів не вважаються операціями, що підлягають 
оподаткуванню.

2. Суми допомоги персоналу не оподатковують‑
ся податком з доходу. Для врегулювання питання 
оподаткування товарів, що надходять безоплатно 
в якості благодійної або гуманітарної допомоги, 
законодавцем було встановлено, що суми благо‑
дійної допомоги не підлягають оподаткуванню як 
дохід фізичних осіб, якщо отримувачами такої 
допомоги є учасники бойових дій [7].

3. Нарахування амортизації для підприємств, 
що зупинили діяльність. Згідно з Законом № 2118‑
IX, підприємства повинні збільшити фінансовий 
результат для оподаткування на суму нарахованої 
амортизації основних засобів або нематеріальних 
активів відповідно до національних або міжнарод‑
них стандартів бухгалтерського обліку (НП(С)БО 
або МСФЗ) згідно з пунктом 138.1 ПК. З метою 
податкового оподаткування амортизація не нара‑
ховується на невиробничі основні засоби, тобто 
такі, які не призначені для використання в госпо‑
дарській діяльності (пункт 138.3.2 ПК), а також 
за період їхнього невикористання або неексплуа‑
тації в господарській діяльності через консерва‑
цію (пункт 138.3.1 ПК). Податкові органи також 
зазначають, що основні засоби, які знаходяться на 
консервації, не підлягають податковій амортизації 
відповідно до пункту 138.3.1 ПК.

4. Благодійна допомога. Якщо підприємство є 
високодохідним платником податку на прибуток, 

необхідно врахувати вимоги підпункту 140.5.9 
Податкового кодексу України. Згідно з цим пунк‑
том, якщо підприємство надає безоплатну допомо‑
гу неприбутковим організаціям, зареєстрованим 
у Реєстрі неприбуткових установ і організацій, 
і ця допомога перевищує 4% оподатковуваного 
прибутку за попередній рік, то суму, на яку до‑
помога перевищує цей ліміт, потрібно додати до 
оподатковуваного доходу. Проте, якщо підпри‑
ємство має збитки за минулий рік, то всю суму 
наданої благодійної допомоги потрібно буде вра‑
ховувати як збільшувальну різницю. Це означає, 
що в збитковому підприємстві благодійна допомога 
обробляється через податкові витрати і не впливає 
на об’єкт оподаткування податком на прибуток [8].

Побудова стратегії податкового менеджменту 
для підприємства в умовах війни має не лише 
враховувати стандартні економічні чинники та 
підхід до оподаткування, але й відображати висо‑
кий рівень соціальної відповідальності. У складних 
військових умовах, коли кожна дія може мати 
безпосередній вплив на життя людей, підходи до 
податкової політики підприємства повинні бути 
вагомими, осмисленими та націлені на довгостро‑
кову стабільність. З однієї сторони підприємство 
може використовувати на свою користь зміни по‑
даткового законодавства, щоб зменшити витрати 
на податки та спрямувати кошти на забезпечення 
захисту. Однак з іншої сторони, потрібно пам’я‑
тати, що в умовах війни держава не має достат‑
ньо коштів для регіонального розвитку, а саме 
від доходів місцевого бізнесу залежатиме добробут 
територіальної громади. Відсутність необхідних ко‑
штів може призвести до залежності від державного 
бюджету, а також обмежувати можливості для під‑
тримки малого бізнесу, який часто є важливим для 
місцевої економіки, особливо в умовах війни [10].

Враховувати потрібно й податкові ризики, 
які є значущими для будь‑якого підприємства, 
але в умовах війни їхній вплив може бути навіть 
більш критичним. Підприємства мають підходити 
до цього питання з особливою увагою, постійно 
переглядаючи свої податкові стратегії, щоб забез‑
печити свою економічну безпеку.

Із врахуванням зазначених вище умов складемо 
послідовність формування стратегії податкового 
менеджменту для бізнесу в умовах війни.

1. Аналіз ситуації. Вивчення діючого податко‑
вого законодавства, особливо його змін в умовах 
війни; оцінка впливу військових дій на господар‑
ську діяльність підприємства.

2. Мінімізація податкових ризиків. Перегляд 
контрактів і угод на предмет можливих податко‑
вих ризиків; вивчення видів податкових ризиків 
та їх потенційного впливу на підприємство.

3. Гнучкість у плануванні. Розробка декількох 
сценаріїв податкового планування, що враховують 
різні можливі розвитки подій.
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4. Соціальна відповідальність. Забезпечення до‑
тримання всіх податкових обов’язків, незважаючи 
на складні умови; участь в соціальних програмах 
підтримки спільноти, якщо це можливо, в тому 
числі сприяння місцевим ініціативам.

5. Комунікації з податковими органами. Під‑
тримка відкритого діалогу з податковими органа‑
ми, щоб забезпечити взаєморозуміння і вирішення 
будь‑яких питань чи непорозумінь.

6. Професійна підготовка працівників. Органі‑
зація навчань та семінарів для працівників, які за‑
ймаються фінансовими та податковими питаннями.

7. Врахування міжнародного контексту. Пе‑
регляд міжнародних угод та проектів, що можуть 
впливати на фінансування та податкову політику 
підприємства в умовах війни.

8. Фінансова стабільність. Створення резервних 
фондів або інших фінансових механізмів для забез‑
печення фінансової стабільності в невизначені часи.

9. Технологічне забезпечення. Використання 
автоматизованих систем для ведення обліку і по‑
даткового планування, що дозволяє швидко реа‑
гувати на зміни в умовах війни.

10. Постійний моніторинг. Відстеження змін 
у податковому законодавстві та ситуації в країні, 
щоб швидко адаптуватися до нових умов.

Що стосується податкового менеджменту на 
макрорівні, то стратегія податкового менеджменту 
в післявоєнний час має бути гнучкою, але одно‑
часно цілеспрямованою, враховуючи специфіку на‑
ціональної економіки, соціокультурні особливості 
та зовнішні виклики. Наведена нижче стратегія 
податкового менеджменту для держави із враху‑
ванням необхідності післявоєнної відбудови пропо‑
нує ключові напрямки дій, які можуть допомогти 
державі відновити свою життєздатність та забез‑
печити стабільне майбутнє для своїх громадян.

1. Пріоритезація відновлювальних ініціатив. 
Сфокусувати ресурси на ключових секторах еконо‑
міки, які найбільше постраждали внаслідок війни 
і мають стратегічне значення для країни: важка 
промисловість, логістика, сільське господарство.

2. Стимулювання інвестицій. Зниження подат‑
кових ставок або надання податкових пільг для 
підприємств, які інвестують у відбудову і розвиток 
інфраструктури. Формування спеціальних подат‑
кових режимів для іноземних інвесторів, готових 
інвестувати в відновлення країни.

3. Реформування податкової системи. Спро‑
щення податкового кодексу для забезпечення про‑

зорості та зменшення адміністративних витрат, 
перегляд податкових ставок з метою оптимізації 
бюджетних доходів та стимулювання економічної 
активності.

4. Підтримка місцевих громад. Розробка ме‑
ханізмів фінансової підтримки регіонів, що най‑
більше постраждали, зокрема через спеціальні 
бюджетні асигнування або розподіл податкових 
надходжень.

5. Сприяння малому і середньому бізнесу. На‑
дання податкових пільг, кредитів та грантів для 
підприємств, що займаються відбудовою і створен‑
ням робочих місць.

6. Освіта та просвітництво. Запуск програм 
освіти та підготовки з податкової політики для 
підвищення обізнаності громадян та бізнесу про 
нові податкові ініціативи.

7. Технологічна модернізація. Впровадження 
сучасних технологій для автоматизації та ефектив‑
ності податкового менеджменту на регіональному 
та державному рівнях.

8. Зовнішнє фінансування та підтримка. Ак‑
тивне спілкування з міжнародними фінансовими 
організаціями для забезпечення додаткового фі‑
нансування та технічної допомоги.

9. Постійний моніторинг та підзвітність. 
Створення механізмів для відстеження ефектив‑
ності податкових заходів і коригування політики 
відповідно до динаміки відбудови.

10. Залучення громадськості. Організація пу‑
блічних консультацій з метою отримання відгуків 
від громадян та бізнесу щодо податкової політики.

Висновки. Стратегія розвитку податкового ме‑
неджменту в умовах війни стає ключовою для ста‑
більності та адаптації як держави, так і її підпри‑
ємств. Соціальна відповідальність перетворюється 
на основний принцип у взаємодії з громадою, 
зокрема в контексті військових дій. Децентра‑
лізований підхід до податкової політики сприяє 
автономії регіонів, що, у свою чергу, забезпечує 
гнучкість системи та можливість швидкої реак‑
ції на зміни. Враховуючи невідворотність ризиків 
у військовий період, стратегія має акцентувати 
увагу на їх вчасному виявленні та мінімізації. 
Післявоєнна відбудова вимагає мобілізації ресурсів 
і спрямованої підтримки постраждалих терито‑
рій. Нарешті, професійна підготовка та постійне 
навчання спеціалістів з податкового менеджменту 
визначає ефективність всієї системи в складних 
умовах.
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THE BALTIC COUNTRIES:  
BUSINESS STRATEGY RECOGNITION

КРАЇНИ БАЛТІЇ:  
ВИЗНАННЯ БІЗНЕС–СТРАТЕГІЇ

Summary. The article is devoted to business strategy recognition in the Baltic states. The small Baltic countries (Lithuania, 
Latvia, and Estonia) very quickly returned to the market economy system. A manifestation of such unification is, in particular, 
the predominance of modern industries in the optimal portfolios of these markets. At the same time, the markets retain the 
traditional commitment of the Baltic countries to certain industries, such as the banking sector and farming.

The impact of the pandemic and the war unleashed by Russia in Europe had a significant, but not long-lasting, impact on 
these countries. This can be observed in the basic dynamics of investment growth and risk over the last four years. Three separate 
portfolios are created based on the next indices ingredients: Vilnius SE General for Lithuania, Riga General for Latvia, and Tallinn 
SE General for Estonia. A joint portfolio from the participants of individual portfolios with non-zero weights is built. Based on 
the weighting coefficients of this portfolio, the proximity of the Baltic markets to developed markets is analysed. Also their level 
of competition or diversification is determined in the article. The presence or absence of a long -term strategy on the basis of the 
5-factor model of Fama- French is revealed. As the analysis based on Fama- French model and the approach using neural networks 
showed, only for half of the participants in the optimal portfolio of the region the mentioned crisis phenomena did an impact on 
the companies’ strategies. A modification of the approach based on neural networks used in this study is an attempt to simulate 
a crisis in the market by adding a hidden layer with an increased number of neurons (factors) as a sign of a crisis in the market.

Key words: portfolio optimization, neural network, prediction model.

Анотація. Стаття присвячена дослідженню бізнес- стратегії в країнах Балтії. Невеликі країни Балтії (Литва, Латвія, 
Естонія) дуже швидко повернулися до системи ринкової економіки. Проявом такої уніфікації є, зокрема, переважання 
сучасних галузей в оптимальних портфелях цих ринків. У той же час ринки зберігають традиційну прихильність країн 
Балтії до певних галузей, таких як банківський сектор і сільське господарство.

Вплив пандемії та війни, розв’язаної Росією в Європі, мали значний, але нетривалий вплив на ці країни. Це можна 
спостерігати в динаміці зростання інвестицій та ризику за останні чотири роки. На основі наступних складових індексів 
створено три окремі портфелі: Vilnius SE General для Литви, Riga General для Латвії та Tallinn SE General для Естонії. Спільний 
портфель побудовано з учасників індивідуальних портфелів з ненульовими вагами. На основі вагових коефіцієнтів цього 
портфеля аналізується близькість ринків Балтії до розвинених ринків. Також у статті визначено рівень їх конкуренції чи 
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диверсифікованості. Виявлено наявність чи відсутність довгострокової стратегії на основі 5-факторної Фама- Френч мо-
делі. Як показав аналіз на основі Фама- Френч моделі та підходу з використанням нейронних мереж, лише для половини 
учасників оптимального портфеля регіону зазначені кризові явища вплинули на стратегії компаній. Модифікація підходу 
на основі нейронних мереж, що використовується в цьому дослідженні, є спробою змоделювати кризу на ринку шляхом 
додавання прихованого рівня зі збільшеною кількістю нейронів (факторів) як ознаки кризи на ринку.

Ключові слова: оптимізація портфеля, нейронна мережа, модель прогнозування.

Problem setting. From the point of view of business 
traditions, integration of economies, and direc‑

tions of international cooperation, the small Baltic 
countries are a separate and extremely interesting 
area for research. This applies, in particular, to farm‑
ing, the banking sector, and information technologies. 
At the same time, how exactly the recently ended 
pandemic and Russian aggression against Ukraine 
affect the stock markets of these countries is an in‑
teresting and painful question of further movement 
in the direction of developed markets.

First of all, we create three separate portfoli‑
os based on the next indices ingredients: Vilnius 
SE General for Lithuania, Riga General for Latvia, 
and Tallinn SE General for Estonia. We analyse 
this portfolio in relation to cumulative return and 
risk, analysing the leaders and problematic partic‑
ipants. After that, we build a joint portfolio from 
the participants of individual portfolios with non‑ze‑
ro weights. Based on the weighting coefficients of 
this portfolio, we try to analyse the proximity of the 
Baltic markets to developed markets, as well as their 
level of competition or diversification.

Further, we intend to reveal the presence or ab‑
sence of a long ‑term strategy on the basis of the 
5‑factor model of Fama‑ French (possibly maximal 
period, factors for emerging markets) [1]. If this 
approach does not show a sufficient result (the nec‑
essary criteria are not met), we move on to modelling 
based on neural networks rejecting linearity [2].

The next Python packages are applied as a portfo‑
lio analyses instrument: EfficientFrontier, pypfopt, 
numpy, pandas_datareader, matplotlib.pyplot, ya‑
hoo_fin and packages PortfolioAnalytics, fPortfolio, 
timeSeries of R.

A modification of the approach based on neural 
networks used in this study is an attempt to simulate 
a crisis in the market by adding a hidden layer with 
an increased number of neurons (factors) as a sign 
of a crisis in the market. A significant reduction in 
the number of model steps or variation in the level 
of accuracy of the model is, for us, a sign of a signif‑
icant impact of the crisis on the company’s strategy.

Analysis of recent research and publications. 
Currently, there are a number of studies of the 
general state of the stock market in the CEE, both 
individually and in general. At the same time, it 
is interesting to observe the in‑depth problems of 
certain industries that are significantly represented 
on these markets.

Baele et al. (2015) provided a comprehensive 
and detailed analysis of CEE equity markets from 
the middle 1990s until 2015. He used firm‑level 
data to create custom‑made indices and indicators 
to maximize coverage. It was found that there were 
substantial differences across CEE indices. The fi‑
nal diagnosis of the market can be characterized as 
“considerable heterogeneity in the degree, dynamics, 
and determinants of market development” across 
the different markets. Using market size, liquidity, 
and concentration indices, Hungary and Poland have 
been chosen among the most developed markets; 
Serbia, Latvia, and the Slovak Republic are among 
the least developed [3].

Pataccini (2020) emphasizes that the banking 
sector in the Baltics displays one of the highest rates 
of foreign penetration in the world. According to his 
findings “the policies chosen by the Baltic govern‑
ments not only sought further economic and finan‑
cial integration with the EU but also shielded the 
foreign bankґs interests” [4].

Lithuania’s banks have largely escaped the worst 
effects of the dual crises of the COVID‑19 pandemic 
and the war in nearby Ukraine. Gillet (2022) de‑
scribes the wish of Lithuania to benefit from efforts 
to establish a pan‑ Baltic capital market, covering 
Latvia, Lithuania, and Estonia, which is currently 
under development [5].

Meanwhile, Kaufmann et al. (2011), investigating 
Lithuanian farming businesses, suggested that the 
main motivations for future in‑conversions in farm‑
ing are primarily connected with economic reasons as 
well as farm management. These depended primarily 
on the farm type. Their research pointed to substan‑
tial farm‑support deficits. They found in Lithuania 
an unusual mix: “relatively low information and sup‑
port services are coupled with a high level of subsidy 
and low market prospects in the short to medium 
term”. Connecting Lithuanian farm businesses, they 
critically discussed the “effects of land capitalization” 
of relatively high direct organic subsidies, which 
might have “distorting effects if they are not linked 
to production levels” [6]. We will be able to observe 
the impact of this phenomenon on the composition of 
the optimal portfolio of the Baltic States.

Greblikaite et al. (2017) exploring our chosen 
region proposed “to diversify family farms activi‑
ties with additional innovative activities and deeper 
involvement of young farmers in the family busi‑
ness”. Other possible solutions to “lack of financial 
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resources”, “poor family businesses,” “lack of values 
keeping families together”, and lack of interest to 
diversify activities were a bigger involvement of 
social entrepreneurship in rural areas [7].

The direction of investment in e‑commerce in 
Poland and the Baltic States is very promising. Com‑
panies try to expand loyalty programs because they 
can increase sales. Chomać‑ Pierzecka et al. (2022) 
place emphasis on this driving force of each active 
market [8].

Shaker et al. (2022) examined the effect of the 
Russia‑ Ukraine war on the European stock markets. 
The European stock markets “tended to react neg‑
atively to this crisis”. He found that on February 
24, 2022, European stocks “incurred a significant 
negative abnormal return”. “The negative stock price 
reactions continued in the post‑event period. The 
magnitude of the stock price reactions to this crisis 
exhibits considerable variation across industries, 
countries, and the size of the company”. Investors 
have reacted strongly to the Russia‑ Ukraine war. 
The author supposed that governments should take 
immediate actions to ensure financial stability in 
their countries [9].

Boungou and Yatie (2022) concentrated their re‑
search interest on the world stock market indices 
reaction to the ongoing war between Ukraine and 
Russia. Using daily stock market returns in a sam‑
ple of 94 countries and covering the period from 
January 22, 2022, to March 24, 2022, they revealed 
a negative relationship between the Ukraine‑ Russia 
war and world stock market returns. “They found 
that these effects were most pronounced for coun‑
tries bordering Ukraine and Russia, as well as for 

those UN member states that demanded an end to 
the Russian offensive in Ukraine” [10].

Yousaf et al. (2022) demonstrated that “the stock 
markets of Hungary, Russia, Poland, and Slovakia 
were first to react in anticipation of the military 
actions in Ukraine, showing negative returns in pre‑
event days already, whereas the stock markets of 
Australia, France, Germany, India, Italy, Japan, 
Romania, South Africa, Spain, and Turkey were ad‑
versely affected in the post‑invasion days”. The next 
analysis has shown that the European and Asian 
markets were significantly and adversely affected by 
the Russia‑ Ukraine war [11]. Our research aims, in 
particular, to reveal the impact of Russian aggres‑
sion on the market of the Baltic countries.

The formulation of the goals of the article is to 
determine the business strategy recognition in the 
Baltic countries.

Presentation of the main research material.
Investment growth analysis. Regardless of the 

lack of necessary improvements for family farm‑
ing businesses in Lithuania, this branch is number 
1 on the market (AB Linas Agro Group, LNA1L.
VS). As a result of this, based on the interaction 
of industries, we observe nearby food production 
(AB Vilkyskiu pienine, VLP1L.VS). Again, logically, 
the land bank, even in such a small country, pro‑
vided land plots for leasing, which turned out to 
be quite a profitable business (INl1L.VS, AB INVL 
Baltic Farmland) (Fig. 1).

The Latvian market has become more modern and 
diversified. Here the main emphases are networking 
(SAF Tehnika A/S, SAF1R.RG), healthcare provision 
(AS Latvijas Juras medicinas centrs, LJM1R.RG), 

Fig. 1. Lithuania: investment growth
Source: own elaboration
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and real estate management and renting (AS VEF, 
VEF1R.RG) (Fig. 2).

As expected, leading positions on the Estonian 
stock market were hidden behind the banking sector 
(AS LHV Group, LHV1T.TL, and Coop Pank AS, 
CPA1T.TL). But it is also worth noting the unex‑
pected success of the company Nordic Fibreboard AS 
(SKN1T.TL), which works in the sphere of produc‑
tion and sale of building materials. It concentrates 

its activity in the Nordic, Russian, and Baltic re‑
gions. Such a large sales market makes the company 
a market leader (Fig. 3).

Risk analysis. Like the most successful invest‑
ments in Lithuania (Fig. 4), the most risky businesses 
are concentrated in the spheres of agricultural lease, 
farming, and food production. The change in order 
does not negate the fact that the most profitable 
businesses on the market are usually the most risky.

Fig. 2. Latvia: investment growth
Source: own elaboration

Fig. 3. Estonia: investment growth
Source: own elaboration
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It is clear from the example of the Latvian market 
that the risk situation that arose during the war in 
Europe started by Russia was not as devastating as the 
one created by the pandemic (Fig. 5). We observe that 

Ukrainian military resistance allowed the businesses 
of neighboring countries to stabilize rather quickly.

For the Estonian market (Fig. 6), the business that 
had the closest connections with the Russian market 

Fig. 4. Daily simple returns dynamics in Lithuania
Source: own elaboration

Fig. 5. Daily simple returns dynamics in Latvia
Source: own elaboration

Fig. 6. Daily simple returns dynamics in Estonia
Source: own elaboration
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turned out to be the most risky (SKN1T.TL). But even 
for this company, the biggest disturbance was short‑
term, which can be explained by business reorientation.

Portfolio optimization. The overall analysis of 
the selected portfolios gave us a separate assess‑
ment of profitability and risk, but we need a more 
comprehensive assessment. This is, for example, 
portfolio optimization based on the Sharpe ratio. 
More criticism of this approach focuses on the issue 
of not involving qualitative risk characteristics but 
exclusively quantitative ones. But we believe that 
for the markets of the small Baltic countries, the 
quantitative estimates are sufficient.

If the separation of profitability and risk puts 
Lithuania exclusively on the path of agrarian business 
and related activities, such an aggregated approach 
(Tabl. 1) allows us to immediately reveal the fact of 
the prevalence of one of the modern industries, name‑
ly telecommunications (46% in the portfolio). The 
same is true for the Latvian market (65% for net‑
working) and the Estonian case (21% for telecommu‑
nication and 14% for networking). At the same time, 
we must emphasize the important role of farming in 
these portfolios while keeping in mind the certain 
imbalance of the family business issue. The optimal 
portfolio for the three states demonstrates rather 

Table 1
Optimal portfolios

Lithuania
Expected annual return: 29.0%
Annual volatility: 13.0%
Sharpe Ratio: 2.08
Ranking of industries in optimal portfolio:
wireless communication services (‘TEL1L.VS, 0.46414), 
farming (LNA1L.VS, 0.3101), food products (VLP1L.VS, 
0.07303), investment advisors (IVL1L.VS, 0.0841), lease 
of agricultural land (INL1L.VS, 0.03999), real estate 
services (INR1L.VS, 0.02853)

[(‘AMG1L.VS’, 0.0), (‘APG1L.VS’, 0.0), (‘AUG1L.VS’, 
0.0), (‘GRG1L.VS’, 0.0), (‘IGN1L.VS’, 0.0), (‘IVL1L.
VS’, 0.08418), (‘INL1L.VS’, 0.03999), (‘INR1L.VS’, 
0.02853), (‘INC1L.VS’, 0.0), (‘KNR1L.VS’, 0.0), (‘KN‑
F1L.VS’, 0.0), (‘LNA1L.VS’, 0.31013), (‘LGD1L.VS’, 
0.0), (‘NTU1L.VS’, 0.0), (‘PTR1L.VS’, 0.0), (‘PZV1L.
VS’, 0.0), (‘RSU1L.VS’, 0.0), (‘SNG1L.VS’, 0.0), 
(‘TEL1L.VS’, 0.46414), (‘UTR1L.VS’, 0.0), (‘VLP1L.
VS’, 0.07303), (‘VBL1L.VS’, 0.0), (‘ZMP1L.VS’, 0.0)]

Latvia
Expected annual return: 48.9%
Annual volatility: 26.6%
Sharpe Ratio: 1.76
Ranking of industries in optimal portfolio:
networking (SAF1R.RG, 0.65), personal care products 
(MDARA.RG, 0,206), farming (SCM1R.RG, 0.05), real 
estate developers (VEF1R.RG, 0.04731), healthcare pro‑
vision (LJM1R.RG, 0.0380)

[(‘BAL1R.RG’, 0.0), (‘DGR1R.RG’, 0.0), (‘DPK1R.RG’, 
0.0), (‘IDX1R.RG’, 0.0), (‘GZE1R.RG’, 0.0), (‘LJM1R.
RG’, 0.03806), (‘MDARA.RG’, 0.20622), (‘RKB1R.RG’, 
0.0), (‘SAF1R.RG’, 0.65769), (‘SCM1R.RG’, 0.05073), 
(‘VEF1R.RG’, 0.04731), (‘VIRSI.RG’, 0.0)]

Estonia
Sharpe Ratio: 1.81
Expected annual return: 35.3%
Annual volatility: 18.4%
Ranking of industries in optimal portfolio:
Banking(LHV1T.TL, 0.28418), real estate developers 
(TPD1T.TL, 0.16016), renewable energy generation 
(EGR1T.TL, 0.18277), forestry and wood products(‘SK‑
N1T.TL’, 0.1195), publishing (EEG1T.TL, 0.11875), 
construction (MRK1T.TL, 0.05397)

[(‘ARC1T.TL’, 0.0), (‘BLT1T.TL’, 0.0), (‘CPA1T.
TL’, 0.08068), (‘EEG1T.TL’, 0.11875), (‘EGR1T.TL’, 
0.18277), (‘HAE1T.TL’, 0.0), (‘HPR1T.TL’, 0.0), (‘LH‑
V1T.TL’, 0.28418), (‘MRK1T.TL’, 0.05397), (‘NCN1T.
TL’, 0.0), (‘SKN1T.TL’, 0.1195), (‘PRF1T.TL’, 0.0), 
(‘PKG1T.TL’, 0.0), (‘SFG1T.TL’, 0.0), (‘TAL1T.TL’, 
0.0), (‘TKM1T.TL’, 0.0), (‘TSM1T.TL’, 0.0), (‘TVE1T.
TL’, 0.0), (‘TPD1T.TL’, 0.16016)]

Baltic countries
Expected annual return: 35.8%
Annual volatility: 13.0%
Sharpe Ratio: 2.60
Ranking of industries in optimal portfolio: wireless tele‑
com services (TEL1L.VS, 0.21657),
Farming (LNA1L.VS, 0.21506), networking (SAF1R.RG, 
0.14227), real estate developers (TPD1T.TL, 0.07717), 
investment advisors (IVL1L.VS, 0.05728), forestry wood 
products (SKN1T.TL, 0.04427), publishing (EEG1T.TL, 
0.04372), lease of land stock (INL1L.VS, 0.03584), real 
estate developers (VEF1R.RG, 0.02036), personal care 
products (MDARA.RG, 0.01553), farming (SCM1R.RG, 
0.01272), healthcare provision (LJM1R.RG, 0.01278)

[(‘LJM1R.RG’, 0.01278), (‘MDARA.RG’, 0.01553), 
(‘SAF1R.RG’, 0.14227), (‘SCM1R.RG’, 0.01272), (‘VE‑
F1R.RG’, 0.02036), (‘TEL1L.VS’, 0.21657), (‘LNA1L.
VS’, 0.21506), (‘VLP1L.VS’, 0.01117), (‘IVL1L.
VS’, 0.05728), (‘INL1L.VS’, 0.03584), (‘INR1L.
VS’, 0.03794), (‘LHV1T.TL’, 0.05732), (‘TPD1T.TL’, 
0.07717), (‘EGR1T.TL’, 0.0), (‘SKN1T.TL’, 0.04427), 
(‘EEG1T.TL’, 0.04372), (‘MRK1T.TL’, 0.0)]

Notes: ranking is based on the weights coefficients

Source: own elaboration
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serious diversification, mutual satisfaction of the 
markets, and mutual complementarity. The absence of 
pronounced individual leaders that completely absorb 
a significant part of investment funds (as in the case 
of some South American countries, for example) is 
definitely a good sign of the presence of competition 
and the stable development of the stock market.

Strategy. For both developed and emerging 
markets, Fama‑ French analysis is a good tool for 
identifying a company’s long‑term strategy. Such 
a strategy includes choices regarding risk, invest‑
ment timing, conservative or aggressive behavior, 
etc. A possible disadvantage of this model is its lin‑
earity. In the case of the Baltic countries for 50% 
ingredients of optimal portfolio this model is not 
working because of the unsatisfactory significance 
of F‑criterion (Tabl. 2).

At the same time, some of these businesses can 
be said to be less risky compared to the market, 

conservative, having low profitability. In case of 
having “working status” the proper model has an 
accepted level of multicollinearity. Obviously, on 
the basis of this, it is possible to draw a conclusion 
about the presence of a strategy in 50% of cases, 
but it is impossible to describe it. In described case 
it was used Fama — French factors for emerging 
markets. In case of developed market factors the 
situation is much worse. Such model is working only 
for 2 companies from the proposed list. It means the 
status of emerging markets is still working for the 
proper countries stock markets.

So, given the Fama‑ French factor table, we need 
to use a tool that will build non‑linear relationships 
between the company’s share price and these factors. 
This can be done using neural networks.

Suppose that each of the crises (pandemic, war) 
can be represented in our model as an additional 
hidden layer with more neurons than at the ini‑

Table 2
Fama — French analysis

Ticker Available features of the models

TEL1L.VS Prob (F) = 0.347. Model is not working

LNA1L.VS Prob (F) = 0.06, HML = –0.9(0.04), CMA = 1.55(0.008), D‑W=1.841

SAF1R.RG Prob (F) = 0.1. Model is not working

TPD1T.TL Prob (F) = 0.05, SMB = 1.45(0.02), D‑W=2.05

IVL1L.VS Prob (F) = 0.06, Mkt‑ RF=0.57(0.02), D‑W=1.8

SKN1T.TL Prob (F) = 0.967. Model is not working

EEG1T.TL Prob (F) = 0.07, Mkt‑ RF=0.49(0.03), SMB=1.13(0.06), D‑W=1.947

INL1L.VS Prob (F) = 0.017, Mkt‑ RF =0.6(0.001), D‑W=2.27

VEF1R.RG Prob (F) = 0.868. Model is not working

MDARA.RG Prob (F) = 0.05, Mkt‑ RF=0.47(0.03), RMW= –1.67(0.049), D‑W=1.86

SCM1R.RG Prob (F) = 0.781. Model is not working

LJM1R.RG Prob (F) = 0.959. Model is not working

Source: own elaboration

Table 3
Neural networks based analysis

Ticker
Hidden =2 C(6,2) C(6,6,2)

Acc. Error Steps Acc. Error Steps Acc. Error Steps

TEL1L.VS 0.917 0.734 5 0.917 0.732 20↑ 0.922 0.734 17↑
LNA1L.VS 0.945 0.382 19 0.945 0.383 26↑ 0.945 0.383 14↓
SAF1R.RG 0.903 1.599 26 0.901 1.599 30↑ 0.901 1.599 2↓
TPD1T.TL 0.893 2.054 23 0.888 2.050 13↓ 0.893 2.053 7↓
IVL1L.VS 0.961 2.596 17 0.960 2.599 16↓ 0.961 2.6 19↑
SKN1T.TL 0.402 79.19 19 0.40 79.1 13↓ 0.40 79.2 16↓
EEG1T.TL 0.957 1.305 13 0.954 1.305 19↑ 0.953 1.3 23↑
INL1L.VS 0.969 0.092 10 0.969 0.093 15↑ 0.967 0.094 15↑
VEF1R.RG 0.672 18.6 10 0.673 18.6 22↑ 0.669 18.6 4↓
MDARA.RG 0.378 16.89 13 0.381 16.89 9↓ 0.38 16.89 19↑
SCM1R.RG 0.745 1.46 19 0.75 1.46 14↓ 0.733 1.442 18↓
LJM1R.RG 0.803 1.243 20 0.792 1.243 9↓ 0.785 1.243 11↓

Source: own elaboration
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tial level. We will use the case with one additional 
hidden layer with 2 neurons (hidden = 2, no crisis 
involvement), the case with one crisis with a bigger 
amount of factors than on the initial layer (c(6,2)), 
and the case with two crises (c(6,6), 3 hidden layers).

Abandoning linearity in favor of algorithms using 
neural networks made it possible to achieve signif‑
icant accuracy in prediction models and assert the 
existence of long‑term non‑linear strategies in all 
businesses of the optimal portfolio (Tabl. 3).

We determine the appropriateness of introducing 
two additional hidden layers in our analysis based on 
the reduction of the required steps of the model. It 
means that proper companies’ strategies are affect‑
ed by one or two crises. Only in the case of critical 
changes in the business it was possible to see the 
obvious confirmation of the impact of crises in the 
form of a significant improvement in the accuracy 
of the model.

There are only 3 such companies in our port‑
folio, when involving one or two crises in model 
has critically improved the model accuracy (TEL1L.
VS, MDARA.RG, SCM1R.RG). At the same time, 
there is an exception as a result of the insignificant 
impact of crises. That is, in this case, it would be 
possible to operate with only one hidden layer and 
two neurons.

It is worth noting that such a model is a very 
good tool for predicting the price based on its level 
of accuracy (coincidence of the model and real val‑
ue). At the same time, the analysis of individual 
coefficients requires additional research.

Below is a graphic presentation of the distribu‑
tion of layers for the company Telia Lietuva (Fig. 7).

As our analysis showed, only for a part of the 
participants in the optimal portfolio of the region 
of the Baltic countries, the impact of the pandem‑
ic and the war unleashed by Russia changed the 
long‑term strategy of these companies. Our applied 
analysis using the table of Fama‑ French factors and 
neural networks allowed us to give an affirmative 
answer to this question. At the same time, there is 
a significant problem with the lack of possibility 
to interpret factors in such a model. On the other 
hand, it became possible to test the behavior of the 
model based on the influence of additional layers 

(opportunities, crises) and the manipulation of the 
number of factors (neurons).

Conclusions. The stock markets of the Baltic 
countries are a reflection of social problems, which 
is characteristic of developed markets. Despite not 
having a whole range of industries that prevail in 
developed markets, at the same time, there is a spe‑
cial role for telecommunications and the IT sector. 
The farming and banking sectors highlight the tra‑
ditional commitment of individual markets to these 
industries. The business that preferred the Russian 
market successfully reoriented its activities.

On the basis of the 5‑factor Fama‑ French model, 
the presence of long‑term strategies in at least half 
of the participants in the optimal portfolio is demon‑
strated. This approach turned out to be insufficient 
and uninformative.

With the help of the modernization of the method 
based on neural networks, an acceptable model of 
price prediction and analysis of the impact of crisis 
phenomena on the company’s strategy was formed. 
For half of the companies, the absence of a signifi‑
cant impact of the pandemic and Russian aggression 
on the long‑term strategy has been revealed.

Fig. 7. Telia Lietuva (TEL1L.VS) prediction NN model
Source: own elaboration
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ENHANCING SUPPLY CHAIN OPERATIONS:  
A CRITICAL REVIEW OF INTEGRATING ROBOTS  

AND DRONES IN LOGISTICS

ІНТЕГРАЦІЯ РОБОТІВ І ДРОНІВ У ЛОГІСТИЦІ  
В КОНТЕКСТІ ВДОСКОНАЛЕННЯ ОПЕРАЦІЙ  

В ЛАНЦЮГАХ ПОСТАЧАННЯ

Summary. Implementing innovative solutions to optimise supply chain procedures is becoming increasingly important as 
the need to improve operations and reduce costs grows. The article explores the potential of integrating robots and drones into 
logistics operations, particularly in the areas of distribution and delivery, and analyses the prospects for the development of 
the global logistics robot market. It is emphasised that modern autonomous systems can dynamically adapt to the changing 
logistics environment, improving resource utilisation through the integration of artificial intelligence and machine learning algo-
rithms; and help create intelligent, interconnected logistics networks through the combination of advanced technologies. It is 
noted that the integration of advanced technologies in mobile robots and drones allows them to adapt to various tasks, con-
tributing to the flexibility and efficiency of logistics processes. On the other hand, it is emphasised that as the logistics industry 
adopts automation, it faces the challenge of balancing efficiency gains with potential job displacement, which poses a challenge 
to the government and business. The authors emphasise that robots play an important role in solving environmental problems, 
as electric autonomous robots and greener transportation methods reduce carbon emissions in the trade and logistics sectors. 
In addition, the introduction of robotics can minimise waste and optimise inventory management, contributing to the implemen-
tation of environmentally responsible practices in the supply chain.

The article explores the key challenges faced by businesses and stakeholders in connection with the widespread use of ro-
bots at various stages of the value chain. The authors emphasise the importance of adopting new technologies for companies 
across the supply chain, as well as collaboration between stakeholders to take advantage of the benefits offered by robots and 
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drones and maintain an innovative ecosystem to address challenges, increase productivity, reduce operating costs and improve 
customer service.

Key words: logistics, robotics, automation, supply chain management, warehousing, distribution, Automated Guided Vehi-
cles (AGV), Unmanned Aerial Vehicles (UAV), ESG challenges, robots.

Анотація. Впровадження інноваційних рішень для оптимізації процедур ланцюга постачання стає все більш акту-
альним, оскільки зростає потреба у вдосконаленні операцій та зменшення витрат. У статті досліджується потенціал 
інтеграції роботів і дронів у логістичні операції, зокрема, у сфері розподілу та доставки, та аналізуються перспективи 
розвитку глобального ринку логістичних роботів. Підкреслюється, що сучасні автономні системи можуть динамічно 
адаптуватись до мінливого логістичного середовища, покращуючи використання ресурсів завдяки інтеграції штучного 
інтелекту і алгоритмів машинного навчання; а також допомагати створювати інтелектуальні, взаємопов’язані логістичні 
мережі завдяки поєднанню передових технологій. Відмічається, що інтеграція передових технологій у мобільних роботах 
і дронах дозволяє їм адаптуватися до різноманітних завдань, сприяючи гнучкості та ефективності логістичних процесів. 
З іншого боку, акцентується, що у міру того, як логістична галузь впроваджує автоматизацію, вона стикається з пробле-
мою балансування між підвищенням ефективності та потенційним витісненням робочих місць, що створює виклик перед 
владою та бізнесом. Авторами підкреслюється, що роботи відіграють важливу роль у вирішенні екологічних проблем, 
оскільки електричні автономні роботи та більш екологічні методи транспортування зменшують викиди вуглецю у секторах 
торгівлі та логістики. Крім того, впровадження робототехніки дозволяє мінімізувати відходи та оптимізувати управління 
запасами, сприяючи впровадженню екологічно відповідальних практик у ланцюгу постачання.

У статті досліджено ключові виклики, що постають перед бізнесом та зацікавленими сторонами у зв’язку з поширенням 
використання роботів на різних етапах ланцюга доданої вартості. Авторами підкреслюється вагомість впровадження 
нових технологій для компаній по всьому ланцюгу постачання, а також співпраці між стейкхолдерами для використання 
переваг, які надають роботи і дрони, і підтримання інноваційної екосистеми для вирішення викликів, підвищення про-
дуктивності, зниження операційних витрат і підвищення рівня клієнтського сервісу.

Ключові слова: логістика, робототехніка, автоматизація, управління ланцюгами постачання, автоматизовані керовані 
транспортні засоби (AGV), безпілотні літальні апарати (БПЛА), виклики ESG, роботи.

Formulation of the problem. Amid globalization 
and digitalization, when the processes of exchang‑

ing goods and services are gaining momentum with 
every passing day, there is a need for a well‑tuned, 
efficient logistics system. Moreover, labour availabili‑
ty is one of the biggest challenges currently affecting 
the logistics industry. It is challenging for companies 
worldwide to find enough high‑quality employees to 
move goods from suppliers to customers efficiently. 
At the same time, the rapid development and sophis‑
tication of modern robotics can best contribute to the 
development of international logistics activities and 
overcome all the existing challenges. These consid‑
erations make the study of current state, prospects, 
challenges and further development areas of logistics 
robots increasingly relevant and important.

Analysis of recent research and publications. Giv‑
en the relevance of the issue under study, robotics 
and drones, as well as the various aspects of their im‑
plementation in logistics and operations are studied 
in multiple research publications over the last years. 
Looking at the Literature, often the focus is on the 
technical characteristics of AGVs and correspond‑
ing systems (such as the vehicles’ guidance systems, 
routing optimization or location on the shop floor). 
From a practical standpoint, although these studies 
are relevant, they disregard other equally important 
aspects, such as organizational (e. g., readiness of 
the production lines, proper logistic flows, etc.) and 
safety concerns (for employees in production lines 

or even logistic operators when working simultane‑
ously with AGV systems) [8]. From the economic 
perspective, the mainstream research focus is dedi‑
cated to the cost reduction and client service boost‑
ing potential of automation through implementing 
robots and/or drones at various stages of the mate‑
rial flow progression. Given the rapid development 
of e‑commerce, much research attention is given to 
the technology designed to support it. C. Lemardele 
et al. investigate the potential of unmanned aerial 
vehicles and ground autonomous delivery devices, 
concluding that the latter are likely to be more prof‑
itable and generate less externalities [11]. Attention 
is also paid to last‑mile delivery with autonomous 
robots, in particular considering the energy green‑
ing prospects [12]. N. Yanpirat et al. focus at ways 
to boost logistics efficiency indicators by improv‑
ing drone usage, sustainability, and cost‑effective‑
ness, in particular service time, and pay attention 
to a crucial Literature gap regarding returns, which 
are common in last mile logistics [18]. Z. Ghelichi 
et al. examine drone utilisation opportunities for 
disaster impacted populations and humanitarian lo‑
gistics [6]. L. Y. Koh et al. address various potential 
issues of drone and robot adoption in urban areas 
[10]. Various peculiarities of AGV and UAV are 
explained in the papers by Karabegović et al. [9], 
Hrušeckб et al. [8], Vassaux [17], and others [1; 3].

Formulation of the aim. In our paper, we aim 
at explaining robotics and its implementation as an 
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essential process of Industry 4.0 and world econo‑
my development, investigating the importance of 
robotics in logistics, and its benefits, examining 
Automated Guided Vehicles and drones, compar‑
ing and presenting the performance indicators of 
autonomous systems, and making some predictions 
of the evolution of robotics in logistics within ESG 
inclination.

Presentation of the primary research materi-
al. A robot is an automated or computer‑ controlled 
integrated system capable of autonomous, target‑ 
oriented interaction with the natural environment 
according to human instructions. Generally speak‑
ing, robotics is a complex multidisciplinary science, 
which is why it combines mechanical engineering, 
electrical engineering, and computer science but also 
draws on disciplines such as psychology, biology, 
neurology, economics, sociology, and mathematics. 
Furthermore, making a robot perform any of the 
actions requires considering multi‑ crossed aspects 
and study approaches.

The idea of having a machine replicate human ac‑
tions has existed for a long time. Over 500 years ago, 
Leonardo da Vinci drew plans for a robotic knight 
that scholars believed could sit, stand, raise its visor, 
and move its arms. It was not until 1961 that the 
first industrial robot was sold to perform practical 
work, transferring parts from one point to another 
in a General Motors car factory. Similar to that first 
robot, the vast majority of industrial robotic arms 
installed between the 1960s and today were con‑
fined to the manufacturing side of the supply chain, 
mainly in the automotive sector. Only a limited few 
transitioned to support logistics and distribution [1].

It’s considered that the main reason for the lack 
of logistics robots is technological. Earlier, the ma‑
jority of presented robots were relatively unintel‑
ligent and limited in their abilities, repeating the 
same movement/action repeatedly, which could have 
made more sense to the logistics system, which is 
much broader and more complicated than perform‑
ing one action. In addition, industrial robots were 
expensive, and not all businesses and factories could 
allow them because of the high costs. These factors 

have become a reason for the appearance of the new 
trend nowadays for creating logistics robots: flex‑
ible and available. Therefore, today robotics is an 
attractive field for funding. A new wave of research 
and funding is flooding the market, coming from 
three sources: government stimulus programs, ven‑
ture capital investments, and prominent enterprise 
players such as Google and Amazon [1].

Gearing up to the relevance of the use of robots 
overall, the global logistics robots market size was 
approximately USD5.38 billion in 2020. The global 
impact of COVID‑19 has been unprecedented, with 
logistics robots witnessing a positive demand shock 
across all regions amid the pandemic [5], with the 
global logistics robots’ market reaching US$6.17 
billion already in 2021, and US$7.11 billion in 2022. 
It is expected to grow at a CAGR of approximately 
16.2% to reach a total market size of US$10.971 bil‑
lion by 2027, and to US$27.8 billion in 2031 (Fig.1).

Talking about the leaders in the market, North 
America is supposed to have success because of the 
growth of warehouses and distribution hubs around 
the region, including significant investments. The 
same favourable situation is observed in the Asia 
Pacific; China and South Korea are among the most 
progressive and confident players.

The bulk of industrial robots in use today are de‑
signed to continuously perform the same movements. 
These motions are all repeated with great accuracy 
and precision. The most adaptable and suitable robot 
for logistics processes should be built to conduct its 
basic actions and functions in a manner comparable 
to that of a person, combining the components in 
charge of its physical motions and senses to traverse 
its surroundings.

From the side of technology, in general, a robot 
movement system is typically split into two different 
sections, and it creates the mechanical structure of 
the industrial robot. The first part is the primary 
movement system which provides positioning of the 
centre of gravity of the object in space (positioning 
system). The second part is presented by the acces‑
sory movement system (orientation system), which 
determines displacement — orientation of the object 
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Fig. 1. Predictions on the global logistics robot market, billion USD 
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in the space [14]. Technological advancements make 
it possible for a robot to be able to coordinate all 
of its motions, which is expected, and already evi‑
denced to raise the level of manufacturing quality.

Thus, these days’ robots are capable of carrying 
out a variety of tasks, from moving small shelves to 
warehouse personnel automatically — to following 
them with mobile carts and picking up straightfor‑
ward items from racks with mobile robotic arms. Ad‑
ditionally, automated warehouses are typically built 
to store pallets, boxes, or crates. The operational 
procedures, including scanning, picking, positioning, 
and transporting, are handled by robots.

There are various types of logistics robots:
 • trailer and container unloading robots (such as the 
Parcel Robot from DHL);

 • stationary piece‑ picking robots (Swisslog’s CarryP-
ick mobile system);

 • mobile piece‑ picking robots (TORO from Magazino);
 • co‑packing and customization robots (Baxter from 
Rethink Robotics);

 • home delivery robots (parcel delivery robots from 
Starship Technologies).
While robots appeared relatively long ago, the 

invention and introduction of Unmanned Aerial Ve‑
hicles, or simply — drones, came later. However, 
that didn’t diminish their importance. They are still 
indispensable helpers in many enterprises. The global 
drone logistics and transportation market was worth 
$7.5bn in 2020, and according to Emergen Research, 
that figure will reach $32bn by 2028 [2].

One of the main drivers of market revenue 
growth was stated as the rising use of drones for 
quicker delivery of goods, along with the expansion 
of the e‑commerce industry, rising investment in 
drone research and development, and other tech‑
nological improvements. Drones were first solely 
utilized for military applications, but they are now 
being employed more and more in the global logistics 
and transportation of goods industries.

As an example, due to the expansion of the or‑
ganized retail sector, the rising popularity of e‑ 
Commerce, particularly in developing economies 
like India, and the emergence of third‑ party logis‑
tics (3PL) and fourth‑ party logistics (4PL) service 
providers, Asia Pacific is predicted to experience 
the fastest revenue growth in the drone logistics 
and transportation market over the course of the 
forecast period. The region’s market is expanding as 
a result of factors like increased disposable income 
and a wider consumer base [4].

Unmanned aerial vehicles, or UAVs, have a wide 
range of uses in modern civilization, including trans‑
portation and logistics. They can be utilized for con‑
sumer purchases, inventory control, and looking for 
misplaced items in difficult‑to‑reach places. Addi‑
tionally, they enable pallet scanning at distribution 
centres, which enables operations personnel to view 

inventory and look for misplaced items. Drones also 
broaden a company’s operational range by allowing 
access to locations that are inaccessible by tradition‑
al forms of transportation. They are important for 
delivering medical and relief supplies to far‑off loca‑
tions in emergencies. In conclusion, the use of drones 
in logistics results in lower distribution costs, quick‑
er deliveries, and important environmental advantag‑
es including lower CO

2
 and urban traffic emissions.

Another important issue to mention is Drone 
Logistics Ecosystem (DLE). The DLE is a free, mul‑
tidisciplinary “quadruple helix” global network of 
businesses, academic institutions, public agencies, 
and investors that aims to promote new develop‑
ments, partnerships, and standardizations in the 
drone logistics sector. The Drone Logistics Ecosys‑
tem’s goal is to gather all relevant parties under one 
roof in order to facilitate the commercialization and 
marketing of the members’ products [3].

The development of a new generation of intelligent 
robots can accelerate progress in whole technological 
areas, for example, in scanning technology, faster 
computer technologies, data analysis, accumulators, 
cloud utilization, and thus greater flexibility, the 
time for storage or removal of pallets is shortened. 
So robotization provides new opportunities for the 
development and growth of the logistics field, and 
warehousing in particular. As of today, globally, the 
greatest share of investment in robotics implementa‑
tion within logistics activities refers to warehousing 
operations. Each warehouse is unique in terms of 
its design, storage capacity, and size, as well as the 
activities carried out there. Whatever its features, 
the warehouse innovation guarantees higher produc‑
tion efficiency, which boosts profitability among the 
other benefits of implementing robots and drones in 
warehouse and distribution logistics (Fig. 2).

Moreover, the ideas of “warehouse innovation” 
and “warehouse automation” are directly related 
to mobile robots because, from the start, this tech‑
nology’s advancement has been associated with the 
enhancement of logistical procedures in warehouses 
and factories. In warehouses and distribution fa‑
cilities, mobile robots are already widely used and 
provide a number of advantages. They can move 
and work with materials on their own, which in‑
creases productivity and profitability. By decreasing 
labor expenses, eliminating mistakes, and enhanc‑
ing service quality, logistics automation may boost 
profitability. AMRs can work in risky conditions 
without endangering worker safety while handling 
items with accuracy and care. They are flexible and 
can adjust to various work and storage needs, which 
increases productivity and decreases idle time.

By accelerating procedures, lowering mistake 
rates, and shortening delivery times, mobile robots 
also enhance the quality of service. They are capable 
of carrying large weights safely and may be fitted 
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with sensors and tracking systems to provide re‑
al‑time data. By decreasing downtime and maximiz‑
ing resources, logistics automation with mobile ro‑
bots may increase total warehouse efficiency. Mobile 
robots offer a cleaner, greener alternative to fossil‑ 
fueled transport and material handling vehicles. more 
client happiness, quicker delivery times, more manu‑
facturing capacity, fewer mistakes, and better service 
quality are the outcomes of this [13; 15].

It is also worth paying attention to the fact that 
the AGVs are a two‑sided technology with promising 
prospective, but also with and concomitant risks. Au‑
tomated guided vehicles and corresponding systems 
have been around for some time. In fact, the auto‑
mation of transportation systems in the production, 
trade, and service sectors is currently considered 
a critical point when addressing internal logistics 
optimization. This has led over the years to an in‑
creasing interest in such material handling systems in 
manufacturing and assembly companies. Still, the im‑
plementation of these systems is not straightforward, 
and companies typically face several challenges [8].

Starting with basic characteristics, the weight 
that AGV can transport ranges from a light load of 
several kg up to 100.000 kg of load. The application 
of these systems increases the efficiency in the work‑
ing environment and reduces the costs of labour, 
energy, and system maintenance. Basic advantages 
of introducing AGV vehicles into the automation 
of transport operations in the manufacturing itself 
are the following: reduced labour costs and other 
operating costs, one AGV vehicle that works in three 
shifts can save three wages of workers who operate 
a forklift, increased reliability and productivity — 
AGV vehicle can work without problems in three 
shifts without breaks and days off, a reduction of 
goods damage — AGV has a controlled movement of 
the vehicle with an accuracy of ± 10 mm, increased 
safety — since the material handling processes do 
not require human activity and the vehicle always 

behaves according to pre‑programmed instructions, 
the minimum the possibility of employee’s accidents 
and injuries, flexibility — unlike fixed (stationary) 
solutions for material handling, the path by which 
the AGV moves can be reprogrammed very easily [9].

The application of autonomous service robots for 
logistics involves the transport, handling, packag‑
ing, sorting, and delivery of products. Normally, 
these robots are installed in industrial plants where 
they are used to move the working elements, boxes, 
pallets, or tools from machines to machines, ship‑
ping areas, or storage.

With the growth of e‑commerce, logistics ser‑
vices today require innovative approaches. AGVs ad‑
dress the challenges that arise within a distribution 
chain. Primarily, they boost productivity, efficiency, 
and quality by enabling operators to handle higher 
product volumes while maintaining dependability. 
Compared to humans working alone, this method is 
more than 30% faster and has lower mistake rates. 
As a result, businesses are continuously able to com‑
plete their orders more rapidly while also providing 
improved safety for both people and commodities. 
Further, AGVs improve working conditions through 
mechanical aid, which considerably lowers workplace 
accidents and musculoskeletal disorders (MSDs). The 
overall goal of robotics (collaborative robotics) is to 
relieve human workers’ physical discomfort while 
allowing them to continue performing their duties. 
In addition, due to improved organization and space 
efficiency, they also help warehouses save space. At 
a time when every square meter conserved equates to 
a financial benefit over several years, this delivers 
a significant real estate cost advantage.

There are certain technical constraints and chal‑
lenges of the sector. Manufacturers must address the 
technological issues before they can satisfy the needs 
of their clients, particularly in logistics. To maxi‑
mize the profitability of warehouses, AGVs must 
provide long‑term dependability and robustness so 
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parties under one roof in order to facilitate the commercialization and marketing 

of the members' products [3]. 

The development of a new generation of intelligent robots can accelerate 

progress in whole technological areas, for example, in scanning technology, faster 

computer technologies, data analysis, accumulators, cloud utilization, and thus 

greater flexibility, the time for storage or removal of pallets is shortened. So 

robotization provides new opportunities for the development and growth of the 

logistics field, and warehousing in particular. As of today, globally, the greatest 

share of investment in robotics implementation within logistics activities refers to 

warehousing operations. Each warehouse is unique in terms of its design, storage 

capacity, and size, as well as the activities carried out there. Whatever its features, 

the warehouse innovation guarantees higher production efficiency, which boosts 

profitability among the other benefits of implementing robots and drones in 

warehouse and distribution logistics (Fig. 2).  

 
Fig. 2. The benefits of using mobile robots and drones in warehouse and distribution 
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they may operate without requiring maintenance for 
at least two years. Keep in mind that any downtimes 
cause a domino effect that might cause significant 
financial losses. AGVs must be tiny in order for 
their owners to utilize smaller warehouses and save 
operational expenses. AGVs must have high power 
density yet being smaller and able to carry huge 
loads. Miniaturization is a crucial problem since it 
saves space and improves the efficiency and reliabil‑
ity of driving systems [17]. Additionally, the auto‑
mated cars rely heavily on digital information about 
the jobs they perform and the settings they operate 
in, which is typically limited to small businesses and 
is notoriously difficult to safeguard. Wireless AGV 
systems must always be aware of their location and 
be able to calculate the best route to the endpoint in 
order to move through the limitless open area [17].

Logistics solutions using robots have advanced rap‑
idly since major internet companies began using them 
as the forefront of their expansion strategies. Robotiza‑
tion distinguishes itself from mechanization or automa‑
tion by offering a flexible and adaptable solution that 
can be easily incorporated into existing infrastructures 
alongside human operators. With the significant cost 
reductions and increasing maturity of these solutions, 
we are now nearing a tipping point where robots will 
become more prevalent in warehouses.

The introduction of robots into logistics has been 
a game‑changer for companies looking to expand their 
operations. The benefits of robotization are clear: it’s 
a flexible and adaptable solution that can work along‑
side human operators. However, there are concerns 
about the impact that robotization will have on the job 
market. Experts predict that hundreds of thousands 
of unskilled jobs will disappear over the next decade, 
with up to 1.5 million jobs at risk in the Eurozone. 
While the economic benefits of robotization are clear, 
the impact on the labour market is still uncertain, 
and it’s unclear how these lost jobs will be replaced.

Given the urgency of climate action and ESG 
transformations, in line with considering the advan‑
tages which come with implementation of different 
technological perks, there appears the responsibility 
for addressing ESG — environmental, social and 
governance challenges. Therefore, it is worth paying 
attention to the use of robots which are designed to 
promote ESG practices in retail. There is some evi‑
dence the robots providing ways to tackle the ESG 
issue facing the retail sector [7].

One of such ways is sustainable transportation. 
Electric autonomous robots can considerably lower 
businesses’ carbon footprints by streamlining logis‑
tics for transportation and lowering fuel use and 
emissions. Customers can unlock goods via an app, 
and Co‑op and Starship Technologies have success‑
fully deployed autonomous robot delivery in the UK. 
These robots employ AI and sensors to move on pave‑
ments at the speed of a pedestrian while being pow‑

ered by zero‑carbon electricity. During the Covid‑19 
epidemic, Alibaba also used autonomous robots. Its 
delivery robot, Xiaomanlv, delivered over 10 million 
packages between September 2020 and March 2022. 
These robots, which are propelled by equipment from 
the DAMO Academy’s Autonomous Driving Lab at 
Alibaba, are capable of carrying about 50 parcels and 
covering 100 kilometers each load. This sustainable 
and efficient delivery method reduces the need for 
large, polluting delivery trucks, enabling retailers 
to operate more sustainably and efficiently.

The other thing to point out is concerning reduc‑
ing waste by using robots. Retailers are making use 
of robotics to improve sustainability. One example is 
Nike’s Bot Initiated Longevity Lab (BILL) for foot‑
wear, which cleans and fixes shoes with modifications 
to increase their lifespan. This technology is said to 
lessen the negative impact on the environment, and 
is a component of Nike’s “Move to Zero” program.

By automating procedures like material sorting 
and recycling, minimizing packaging, and keeping 
track of food loss in supermarkets, robots can also 
assist minimize waste. This reduces overstocking and 
avoidable waste by assisting with inventory manage‑
ment and precise stock tracking. Robotics not only 
lower carbon footprints but also improve operations 
and boost brand recognition by displaying a commit‑
ment to sustainability.

Conclusion. The field of logistics is experiencing 
a transformative phase with the rapid integration of 
robotics and automation. The introduction of robots 
in various aspects of logistics operations has led to 
improved efficiency, reduced costs, and enhanced sus‑
tainability. The shift towards robotics is evident not 
only in manufacturing but also in the transportation 
and distribution sectors. With the global logistics 
robots market witnessing substantial growth and the 
rising adoption of drones in logistics and transpor‑
tation, the future of the industry looks promising.

The benefits of implementing robots in warehouse 
and distribution logistics are manifold, including 
increased productivity for the supply chains, re‑
duced errors, improved safety, and flexibility in 
handling various tasks. Moreover, advancements in 
technology and the development of intelligent ro‑
bots are further propelling the growth of this field. 
Mobile robots and drones are playing a crucial role 
in making logistics processes faster, more reliable, 
and environmentally friendly.

While robotization offers numerous advantages, 
it also raises concerns about its potential impact on 
the job market. As the logistics industry embraces 
automation, addressing the social and labour impli‑
cations becomes crucial. However, by focusing on 
upskilling the workforce and leveraging robots to 
enhance operational efficiency, the logistics sector 
can transform this challenge into an opportunity for 
growth and competitiveness.
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As the world grapples with climate change and 
environmental challenges, the application of robots 
in logistics is offering sustainable solutions. Elec‑
tric autonomous robots and sustainable transpor‑
tation methods are reducing carbon footprints and 
improving the overall sustainability of the retail and 

logistics sectors. Moreover, robots are proving to be 
instrumental in reducing waste, optimizing inventory 
management, and promoting responsible practices in 
the supply chain. In light of these developments, it is 
clear that robotics is playing a pivotal role in shaping 
the future of logistics and supply chain management.
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Анотація. Швидкий технологічний прогрес і постійний розвиток інформаційних технологій на сучасному етапі нау-
кових та бізнес- процесів несуть з собою вимогу активного впровадження сучасних систем, призначених для збору, ана-
лізу та інтерпретації об’ємних обсягів даних, з метою розробки докладних стратегій і прийняття обґрунтованих рішень. 
Інформаційно- аналітичне забезпечення, що підтримує бізнес- рішення, нині виступає як важливий інструмент досягнення 
ефективності та інноваційності в сучасному бізнес- середовищі.

Наукова спільнота в даний час активно досліджує різні аспекти інформаційно- аналітичного забезпечення та його вплив 
на процеси прийняття бізнес- рішень. Ці дослідження включають в себе аналіз застосування штучного інтелекту, вивчення 
історії розвитку систем підтримки прийняття рішень, дослідження передбачувальної аналітики та ролі інформаційно- 
аналітичного забезпечення в різних сферах бізнесу.

Головною метою наукової статті є розгляд змісту та потенціалу інформаційно- аналітичного забезпечення як іннова-
ційного інструменту, що сприяє підвищенню конкурентоспроможності підприємств в умовах ринкової невпевненості та 
динамічних змін.

У статті детально розглянуті дві підсистеми ІАЗ: експертна система прийняття рішень і операційна система аналізу 
даних. ІАЗ включає широкий набір інструментів і систем для збору, обробки, аналізу та використання інформації з метою 
підтримки прийняття рішень і досягнення стратегічних цілей.

З огляду на різноманітність вимог та особливостей різних галузей бізнесу, у статті наведено результати систематиза-
ції та класифікації ІАЗ за різними критеріями, такими як функціональність, спеціалізація, масштаби використання, типи 
даних, області застосування і типи інструментів.

Використання інформаційно- аналітичного забезпечення надає можливість покращити якість прийнятих рішень, опе-
ративно реагувати на зміни на ринку і спростити рутинні операції. Водночас, використання ІАЗ потребує високої якості 
та точності вхідних даних та уважного урахування можливих помилок під час аналізу інформації.

Ключові слова: інформаційно- аналітичне програмне забезпечення, інструменти для прийняття рішень, бізнес- інтелект, 
системи підтримки прийняття рішень, управління інформацією.

Summary. The rapid technological progress and continuous development of information technologies in the contemporary 
era of scientific and business processes bring forth the imperative for active implementation of modern systems designed for 
the collection, analysis, and interpretation of extensive volumes of data with the aim of formulating comprehensive strategies 
and making well-founded decisions. Information and analytical support, which underpin business decisions, currently emerge 
as crucial instruments for achieving efficiency and innovation in the modern business environment.

The scientific community is presently actively researching various facets of information and analytical support and their 
impact on decision- making processes in business. These investigations encompass the analysis of artificial intelligence applica-
tions, the examination of the history of decision support systems, research into predictive analytics, and the role of information 
and analytical support across various business domains.
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The principal objective of this scientific article is to scrutinize the essence and potential of information and analytical support 
as innovative instruments fostering increased competitiveness for enterprises amid market uncertainties and dynamic changes.

The article provides an in-depth examination of two subsystems of information and analytical support: the expert decision- 
making system and the operational data analysis system. Information and analytical support encompass a wide array of tools 
and systems intended for data collection, processing, analysis, and utilization, all geared towards facilitating decision- making 
and achieving strategic goals.

Given the diversity of requirements and peculiarities across different business sectors, the article presents the results of 
systematization and classification of information and analytical support based on various criteria such as functionality, spe-
cialization, scale of utilization, data types, application domains, and types of tools.

The utilization of information and analytical support enables the enhancement of decision quality, prompt responses to 
market changes, and the streamlining of routine operations. However, the use of information and analytical support necessi-
tates high-quality and accurate input data and careful consideration of potential errors during data analysis and interpretation.

Key words: information and analytical software, decision- making tools, business intelligence, decision support systems, 
information management.

Постановка проблеми. Зростання обсягів да‑
них та складності прийняття бізнес‑ рішень, 

обумовило орієнтацію сучасних підприємств на 
інформаційно‑ аналітичне забезпечення для до‑
сягнення конкурентної переваги та ефективного 
управління (ІАЗ). Швидкі технологічні зміни та 
невпинний розвиток інформаційних технологій 
ставлять перед бізнесом завдання створення та 
впровадження сучасних систем, які забезпечують 
збір, аналіз та інтерпретацію великого обсягу да‑
них з метою розроблення докладних стратегій та 
рішень. Інформаційно‑ аналітичне забезпечення 
підтримки бізнес‑ рішень стає ключовим інструмен‑
том для досягнення ефективності та інноваційності 
в сучасному бізнес‑ середовищі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Інфор маційно‑ аналітичне забезпечення підтрим‑
ки бізнес‑ рішень на сьогоднішній день є однією 
з ключових тем, що привертає увагу дослідників 
та практиків у сферах бізнес‑ адміністрування, ін‑
формаційних технологій та стратегічного та так‑
тичного менеджменту.

Chen J., Lim C. P., Tan K. H. та інші [1] розгля‑
дає застосування штучного інтелекту в розвитку 
рішень для підтримки обслуговування об’єктів 
у режимі пандемії. В цьому контексті, автори про‑
понують фреймворк, спрямований на покращення 
управління активами шляхом передбачення об‑
слуговування.

Розглядаючи вплив штучного інтелекту на 
бізнес‑ рішення, Fakruddin Ali Ahmed та інші [2] 
висвітлює можливості та виклики застосування 
штучного інтелекту в процесах прийняття рішень. 
Автори підкреслюють значущість штучного інте‑
лекту для оптимізації стратегій управління.

Важливість впровадження штучного інтелекту 
в сучасний бізнес розглядається в статті Jain Rahul 
[4]. Автор підкреслює переваги штучного інтелек‑
ту та виділяє можливості та виклики, пов’язані 
з інтеграцією цих технологій у бізнес‑ середовище.

Для зрозуміння історичних корінь систем під‑
тримки прийняття рішень, важливим є дослі‑

дження D. J. Power [8], в якому подається огляд 
еволюції СППР від їхнього появи до сучасних ана‑
літичних інструментів.

Дослідження Shmueli Galit та Otto R. Koppius 
[10] розглядає роль передбачувальної аналітики 
у дослідженнях інформаційних систем. Автори 
підкреслюють важливість застосування методів 
прогнозування для аналізу даних та оптимізації 
процесів прийняття бізнес‑ рішень.

Українські дослідження також акцентують ува‑
гу на ролі інформаційно‑ аналітичного забезпечен‑
ня у підтримці бізнес‑ рішень. Белоусова І. А. та 
Сугак Т. О. [12] досліджує покращення фінансової 
безпеки підприємств шляхом вдосконалення ІАЗ. 
Важливість інформаційного забезпечення для ана‑
літичної діяльності та управління підприємствами 
детально розглядається в дослідженні Пуцентей‑
ло П. та Гуменюк О. [14]. Розглядаючи іннова‑
ційну діяльність підприємств, Саврас І. та Тома‑
невич Л. [15] виділяє роль ІАЗ у впровадженні 
інновацій та підтримці стратегічних рішень. Ско‑
чиляс С. М. [16] додатково відзначає важливість 
аналітичного забезпечення як джерело інформації 
для управлінських рішень.

На сьогоднішній день дослідники активно 
проводять моніторинг та аналіз різних аспектів 
інформаційно‑ аналітичного забезпечення та його 
вплив на бізнес‑ рішення. Цей аналіз включає роз‑
гляд застосування штучного інтелекту, історію 
систем підтримки прийняття рішень, передбачу‑
вальну аналітику та роль ІАЗ у різних сферах 
бізнесу. Однак, досі не вирішено питання щодо 
повного розкриття потенціалу інформаційно‑ 
аналітичного забезпечення як інноваційного ін‑
струмента, що сприяє підвищенню конкуренто‑
спроможності підприємств у сучасних умовах 
ринкової невпевненості та динамічних змін.

Формулювання цілей статті. Основною ме‑
тою статті є розкриття змісту та потенціалу 
інформаційно‑ аналітичного забезпечення як ін‑
новаційного інструмента, що сприяє зростанню 
конкурентоспроможності підприємств у сучасних 
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умовах ринкової невпевненості та динамічних 
змін. Дослідження в цій області допоможе кра‑
ще розуміти переваги, виклики та можливості 
інформаційно‑ аналітичного забезпечення для ефек‑
тивного прийняття бізнес‑ рішень.

Виклад основного матеріалу. Інформаційно‑ 
аналітичне забезпечення (ІАЗ) є ключовою скла‑
довою сучасного бізнес‑ середовища, забезпечуючи 
компанії необхідними даними та аналітичними 
інструментами для прийняття обґрунтованих рі‑
шень [8; 12].

Перед визначенням змісту ІАЗ, важливо розумі‑
ти, що ця термінологія не має єдиного визначення 
[8; 12], і її варіації можуть використовуватися 
в різних джерелах [1; 2; 15; 16]. Однак загальною 
ідеєю ІАЗ є сукупність процесів, методів і техно‑
логій, спрямованих на забезпечення бізнесу не‑
обхідною інформацією та аналітичними засобами 
для прийняття рішень на всіх рівнях управління. 
Тобто мета ІАЗ полягає у визначенні та аналізі 
ключових даних, що допомагають зрозуміти рин‑
кові тенденції, споживацькі попити, конкурентну 
обстановку та інші фактори, що впливають на ді‑
яльність організації.

Інформаційно‑ аналітичне забезпечення зазви‑
чай представляють як поєднання двох підсистем 
(табл. 1).

Наведені у табл. 1 компоненти ІАЗ грають важ‑
ливу роль у сучасному бізнесі, допомагаючи зби‑
рати, обробляти, аналізувати та використовувати 
дані для прийняття стратегічних рішень і оптимі‑
зації бізнес‑ процесів.

Розглянемо конкретні застосування ІАЗ у су‑
часному бізнес‑ середовищі та їх вплив на ефектив‑

ність та конкурентоспроможність підприємництва 
(табл. 2).

Як видно з табл. 2, ІАЗ включає в себе широ‑
кий спектр інструментів та систем, призначених 
для збору, обробки, аналізу та використання ін‑
формації з метою підтримки прийняття рішень та 
досягнення стратегічних цілей. Однак, в зв’язку 
з різноманітністю завдань та потреб різних галузей 
бізнесу, існує необхідність в систематизації та кла‑
сифікації ІАЗ, щоб краще розуміти їх особливості 
та можливості в застосуванні.

На теперішній час дослідниками вже виділено 
певні класифікаційні ознаки для ІАЗ:

Chen J., Lim C. P., Tan K. H. та інші [1] кла‑
сифікують ІАЗ за їхньою роллю в підтримці при‑
йняття рішень: орієнтовані на людину (ІАЗ, що до‑
помагають людям приймати рішення, надаючи їм 
інформацію та інструменти, необхідні для аналізу 
даних і прийняття рішень); орієнтовані на машину 
(ІАЗ, які можуть приймати рішення самостійно, 
без втручання людини); орієнтовані на співпрацю 
(ІАЗ, які можуть приймати рішення в співпраці 
людини і машини);

Fakruddin Ali Ahmed та інші [2] виділяють ІАЗ 
за використанням у різних галузях бізнесу: фінан‑
сові ІАЗ (використовуються для аналізу даних, 
прогнозування тенденцій і прийняття інвестицій‑
них рішень); маркетингові ІАЗ (використовуються 
для сегментації ринку, таргетингу реклами і ви‑
значення ефективності маркетингових кампаній); 
виробничі ІАЗ (використовуються для оптимізації 
виробничих процесів, управління запасами і про‑
гнозування попиту); логістичні ІАЗ (використо‑
вуються в логістиці для управління поставками, 

Таблиця 1
Складові системи інформаційно- аналітичного забезпечення підтримки бізнес- рішень

Назва складової Експертні системи прийняття рішень Операційні системи аналізу даних

Основні функції 
складової

Збір та аналіз даних: Експертні системи 
прийняття рішень вміють обробляти струк‑
туровані та неструктуровані дані.
Експертний аналіз: Використовуючи бази 
даних та правила, ES можуть надавати ре‑
комендації або робити висновки.
Моделювання та симуляція: Дозволяють 
відтворювати сценарії та оцінювати їх 
вплив на рішення.
Візуалізація: Подача результатів аналізу 
у зрозумілій формі (графіки, діаграми).

Збір та збереження даних: Операційні сис‑
теми аналізу даних служать для збору да‑
них з різних джерел і зберігають їх у струк‑
турованій формі.
Обробка даних: Вони дозволяють проводити 
попередню обробку, фільтрацію, агрегацію 
та інші операції з даними.
Аналіз і відображення: Операційні систе‑
ми аналізу даних надають інструменти для 
проведення різноманітних аналітичних опе‑
рацій і візуалізації результатів.

Приклад програмно‑
го забезпечення

IBM Watson, Oracle Crystal Ball, Palisade 
DecisionTools Suite

Tableau, QlikView, Microsoft Power BI

Ризики, яких можна 
запобігти при вико‑

ристанні ІАЗ

Невірне рішення: Важливо перевіряти та 
оновлювати бази даних та правила для точ‑
них результатів.
Залежність від якості даних: Погані дані 
можуть призвести до некоректних рішень, 
тому важливо вести контроль якості даних.

Невірна інтерпретація даних: Важливо пра‑
вильно аналізувати та відображати дані для 
уникнення неправильних висновків.
Безпека даних: Захист від несанкціоновано‑
го доступу до даних та їх втрати є критично 
важливим аспектом використання опера‑
ційних систем аналізу даних.

Джерело: складено автором на основі [9; 13; 14; 15]
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транспортуванням і складуванням); клієнтські ІАЗ 
(використовуються в службі клієнтів для вирі‑
шення проблем та надання підтримки клієнтам 
і підвищення їх задоволеності);

D. J. Power [8] класифікує ІАЗ за виділеними 
функціями: доступ до даних з різних джерел; ана‑
ліз даних із виявленням тенденції і закономірнос‑
ті; прогнозування майбутніх подій; візуалізація 
даних; підтримка прийняття рішень;

Shmueli Galit та Otto R. Koppius [10] класифіку‑
ють ІАЗ за використанням у прогнозному аналізі 

та виділяють такі типи: дескриптивний прогноз‑
ний аналіз (використовується для опису минулої 
поведінки); прогностичний прогнозний аналіз 
(використовується для прогнозування майбутньої 
поведінки); дескриптивно‑ прогностичний прогноз‑
ний аналіз (використовується для опису минулої 
поведінки та прогнозування майбутньої поведінки).

Класифікація ІАЗ є важливим інструментом 
для організації та систематизації цих комплек‑
сів технологій, що дозволяє спростити їх вибір, 
впровадження та подальше використання в різних 

Таблиця 2
Застосування інформаційно- аналітичного забезпечення у сучасному бізнесі

Напрями 
застосування ІАЗ

Основні функції
Приклад програмного  

забезпечення
Вигоди та результати

Аналіз ринку та 
конкурентів

Збір та аналіз даних про кон‑
курентів, визначення ринко‑
вих тенденцій, споживчих 

вподобань і цін

SEMrush для аналізу 
конкурентів у цифровому 
маркетингу, SimilarWeb 

для оцінки веб‑трафіку та 
джерел трафіку

Покращення стратегії марке‑
тингу, збільшення конкурен‑
тоспроможності, залучення 

нових клієнтів

Прогнозування 
попиту

Аналіз історичних даних про 
попит, розробка прогнозів 

попиту, планування виробни‑
цтва та управління запасами

SAP Integrated Business 
Planning (IBP), Oracle 
Demand Planning Cloud

Зниження витрат на запаси, 
оптимізація виробництва, 

покращення обслуговування 
клієнтів

Управління вза‑
ємодією з клієн‑

тами

Збір та аналіз даних про клі‑
єнтів, персоналізація комуні‑
кації, вдосконалення обслуго‑

вування клієнтів

Salesforce, HubSpot, Adobe 
Experience Cloud

Підвищення лояльності клі‑
єнтів, збільшення продажів, 
покращення клієнтського 

досвіду

Фінансовий 
аналіз та плану‑

вання

Аналіз фінансових показни‑
ків, бюджетування, прогнозу‑
вання фінансових результатів

Oracle Financial Services 
Analytical Applications 

(OFSAA), Adaptive Insights

Підвищення фінансової стій‑
кості, ефективне розподілення 
ресурсів, зменшення фінансо‑

вих ризиків

Управління лан‑
цюгом постачан‑

ня

Відстеження постачань, 
управління запасами, прогно‑
зування попиту, оптимізація 

логістики

SAP Integrated Business 
Planning for Supply Chain, 

Kinaxis RapidResponse

Зниження витрат на логісти‑
ку, підвищення якості обслу‑
говування клієнтів, покра‑

щення ефективності ланцюга 
постачання

Підтримка при‑
йняття рішень 

в реальному часі

Аналіз реальних даних у ре‑
жимі реального часу, при‑
йняття оперативних рішень

Tableau, Microsoft Power 
BI, QlikView

Здатність реагувати на зміни 
в реальному часі, оптимізація 
бізнес‑ процесів, підвищення 

продуктивності

Ризик‑аналіз Виявлення потенційних ризи‑
ків, аналіз впливу ризиків на 

бізнес‑ процеси

SAS Risk Management, IBM 
OpenPages

Зменшення ризику втрат, під‑
вищення стійкості до негатив‑
них факторів, забезпечення 
відповідності нормативам

Управління від‑
носинами з по‑
стачальниками

Оцінка постачальників, вибір 
найкращих постачальників, 
управління умовами поста‑

чання

SAP Ariba, Jaggaer Зменшення витрат на закупів‑
лі, забезпечення якості поста‑
чання, підвищення ефектив‑
ності ланцюга постачання

Аналіз відгуків 
клієнтів та соці‑

альних медіа

Моніторинг та аналіз тексто‑
вих даних з соціальних медіа 
та відгуків клієнтів, виявлен‑
ня та реагування на публічну 

думку

Brandwatch, Socialbakers, 
Mediatool

Зростання репутації бренду, 
виявлення слабких місць та 

можливостей для покращення

Управління про‑
ектами

Планування та виконання 
проектів, розподіл ресурсів, 

контроль за виконанням 
завдань

Microsoft Project, Jira, 
Asana

Зниження строків виконання 
проектів, оптимізація викори‑
стання ресурсів, забезпечення 

якості виконання завдань

Джерело: складено автором на основі [1; 5; 7; 9; 10; 15]
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галузях бізнесу та наукових досліджень. Вона до‑
помагає ідентифікувати різновиди ІАЗ та їх функ‑
ціональні особливості, що, в свою чергу, сприяє 
більш ефективному використанню цих систем для 
досягнення конкретних цілей та завдань.

Відповідно до даних табл. 1, табл. 2, та су‑
часних класифікацій, інформаційно‑ аналітичне 
забезпечення пропонується систематизувати за 
ознаками:
 – за функціональністю: системи підтримки при‑
йняття рішень, спрямовані на надання підтримки 
прийняття рішень у реальному чи аналітичному 

режимі; системи аналізу даних, призначені для 
аналізу великих обсягів даних, виявлення зако‑
номірностей та трендів; системи бізнес‑ інтелекту, 
спрямовані на обробку та аналіз бізнес‑ даних 
для прийняття стратегічних рішень;

 – за спеціалізацією: фінансові; маркетингові; ло‑
гістичні;

 – за масштабами використання: корпоративні 
(призначені для використання всередині вели‑
ких корпорацій та підприємств); для малих та 
середніх підприємств (адаптовані для потреб 
менших компаній з обмеженими ресурсами);

Таблиця 3
Переваги застосування інформаційно- аналітичного забезпечення у сучасному бізнесі

Переваги ІАЗ Пояснення

Підвищена точність прийнят‑
тя рішень

ІАЗ дозволяє збирати, обробляти і аналізувати велику кількість даних з різних 
джерел, що допомагає приймати рішення на основі точних та об’єктивних фак‑
тів та уникати ризиків, пов’язаних з необґрунтованими рішеннями.

Зниження людських поми‑
лок

Автоматизований аналіз даних та прийняття рішень за допомогою ІАЗ допома‑
гає уникнути помилок, які можуть виникнути через людський фактор, що вкрай 
важливо в задачах, де велика кількість даних потребує об’єктивного аналізу.

Підвищення продуктивності 
працівників

ІАЗ дозволяє автоматизувати рутинні завдання, що вивільняє час працівників 
для більш творчих та стратегічних завдань, що може підвищити продуктивність 
та задоволеність працівників.

Можливість роботи в режимі 
реального часу

ІАЗ дозволяє моніторити та аналізувати дані в режимі реального часу, що доз‑
воляє бізнесу реагувати на зміни миттєво. Це особливо важливо в сучасному 
динамічному бізнес‑ середовищі, де зміни відбуваються швидко.

Покращення аналізу конку‑
рентного середовища

Завдяки ІАЗ, компанії можуть вести моніторинг та аналіз діяльності конкурен‑
тів, їх стратегій та тенденцій на ринку. Це допомагає приймати обґрунтовані 
рішення та розробляти ефективні конкурентні стратегії.

Підвищення рівня задоволе‑
ності клієнтів

ІАЗ дозволяє аналізувати відгуки клієнтів та здійснювати персоналізований під‑
хід до них, що підвищує рівень задоволеності клієнтів та їх лояльність.

Джерело: складено автором на основі [4; 6; 16]

Таблиця 4
Недоліки застосування інформаційно- аналітичного забезпечення у сучасному бізнесі

Недоліки ІАЗ Пояснення

Складність обробки великих 
обсягів даних

Обробка та аналіз великих обсягів даних може бути часомісткою та вимагати 
потужних обчислювальних ресурсів. Це може створювати труднощі для компа‑
ній, які не мають достатньої інфраструктури або технічної експертизи

Проблеми з безпекою даних Зберігання та обробка важливих даних вимагають високого рівня безпеки та 
захисту від несанкціонованого доступу. Недостатній рівень безпеки може при‑
звести до витоку конфіденційної інформації або інших безпекових проблем

Потреба у кваліфікованому 
персоналі

Впровадження ІАЗ може вимагати наявності кваліфікованих аналітиків та 
ІТ‑спеціалістів для належного управління та підтримки. Недостатній кваліфі‑
кований персонал може призвести до некоректного аналізу даних або проблем 
з налаштуванням систем

Вартість впровадження та 
обслуговування

Впровадження ІАЗ та підтримка вимагають інвестицій, які можуть бути знач‑
ними для бізнесу. Необхідно враховувати витрати на програмне забезпечення, 
обладнання, навчання персоналу та інші витрати, пов’язані з впровадженням

Необхідність стандартизації 
даних

Перед використанням ІАЗ необхідно стандартизувати дані, що може бути трудо‑
містким завданням для організації. Нестандартизовані дані можуть призвести 
до проблем з обробкою та аналізом

Зміна корпоративної культури Впровадження ІАЗ може потребувати зміни в корпоративній культурі та про‑
цесах роботи. Працівники можуть опиратись змінам або відчувати страх перед 
ними, що може впливати на успішність впровадження ІАЗ

Джерело: складено автором на основі [4; 6; 16]
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 – за типами даних: структуровані (призначені для 
аналізу структурованих даних, таких як бази 
даних і табличні дані); неструктуровані (спеці‑
алізуються на аналізі неструктурованих даних, 
таких як тексти, графіка та відео);

 – за областями застосування: фінанси та банкінг; 
медицина та охорона здоров’я; виробництво та 
логістика; рітейл і торгівля;

 – за типами інструментів: ІАЗ з використанням 
штучного інтелекту; ІАЗ з використанням ана‑
літики даних.
Використання інформаційно‑ аналітичного за‑

безпечення (ІАЗ) в сучасному бізнесі має свої уні‑
кальні переваги (табл. 3) і виклики (табл. 4).

Виявлені переваги та недоліки інформаційно‑ 
аналітичного забезпечення (ІАЗ) в сучасному біз‑
несі вказують на важливість та потенційні обме‑
ження використання таких систем. Впровадження 
інформаційно‑ аналітичного забезпечення може 
бути важливою стратегією для бізнесу, але це та‑
кож вимагає обстеження та планування з ураху‑
ванням можливих викликів. Ключовим є збалан‑
сований підхід та розуміння, як використовувати 
переваги ІАЗ та подолати недоліки для досягнення 
успіху.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Інформаційно‑ аналітичне забезпечення 
(ІАЗ) безперечно відіграє ключову роль у сучасно‑
му бізнес‑ середовищі. Воно надає підприємствам та 
організаціям потужні засоби для збору, обробки та 
аналізу великих обсягів даних, що, в свою чергу, 
сприяє прийняттю обґрунтованих та об’єктивних 
рішень. Використання ІАЗ значно поліпшує якість 

прийнятих рішень, завдяки глибокому розумінню 
складних взаємозв’язків між різними факторами 
та показниками. Аналіз даних за допомогою ІАЗ 
розкриває закономірності та тенденції, які можуть 
бути використані для ефективного прогнозування 
майбутніх подій.

Застосування ІАЗ у бізнесі також дозволяє 
підприємствам бути більш адаптивними до змін 
в ринкових умовах та конкурентному середовищі. 
Враховуючи передбачувані тенденції, організації 
можуть швидко адаптувати свої стратегії та дії, що 
сприяє збереженню конкурентних переваг. Крім 
того, ІАЗ автоматизує рутинні операції та розра‑
хунки, звільняючи працівників від монотонних 
завдань і даючи їм можливість зосередитися на 
більш складних та творчих аспектах роботи.

Однак варто відзначити, що використання ІАЗ 
супроводжується своїми викликами. Важливо за‑
безпечити високу якість та точність вхідних да‑
них, а також удосконалити процеси аналізу та 
інтерпретації даних для уникнення можливих 
помилок.

У подальших дослідженнях, пріоритетним на‑
прямком має стати креативне використання ІАЗ 
для пошуку новаторських рішень у бізнесі. Розви‑
ток методів та підходів до створення персоналізо‑
ваних бізнес‑ стратегій, стимулювання новаторства 
та інновацій, а також дослідження ефективної 
взаємодії між ІАЗ та людьми у процесі прийняття 
рішень будуть ключовими аспектами майбутніх 
наукових робіт. Такий підхід сприятиме зростан‑
ню конкурентоспроможності підприємств у над‑
звичайно динамічному світі сучасного бізнесу.
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КОМУНАЛЬНА ВЛАСНІСТЬ ЯК КОМПОНЕНТ  
ПОТЕНЦІАЛУ ГРОМАДИ: МЕТОДОЛОГІЧНА  

ІДЕНТИФІКАЦІЯ ПОНЯТТЯ

COMMUNAL PROPERTY AS A COMPONENT  
OF COMMUNITY POTENTIAL: METHODOLOGICAL  

IDENTIFICATION OF THE CONCEPT

Анотація. У статті наведено результати дослідження сутності поняття «комунальна власність» крізь призму її методо-
логічної ідентифікації як компонента потенціалу територіальної громади. Зазначено, що особливе місце серед компонент 
потенціалу територіальної громади займають об’єкти комунальної власності. Їх сукупність формує матеріальну і фінансову 
основу місцевого самоврядування. Проте поняття «комунальна власність» досі залишається не до кінця визначеним, що 
негативно впливає на результативність і ефективність механізмів управління її об’єктами.

Зазначено, що відносинам власності історично належить вагоме місце в суспільстві незалежно від його політичної та 
економічної систем, а витоки досліджень сутності поняття «власність» знаходять ще до нашої ери. Зауважено, що поняття 
«власність» має міждисциплінарний характер, тому необхідним є з’ясування його сутності з точки зору різноманітних 
наук, зокрема — філософії, економіки, юриспруденції та ін.

У стислому вигляді подано еволюцію законодавства щодо комунальної власності за часи незалежної України.
На підставі дослідження публікацій, що присвячені дослідженню поняття «комунальна власність», виокремлено три 

групи дискусійних думок: 1) комунальна власність є різновидом державної форми власності; 2) комунальна власність є 
колективною формою власності; 3) введення до вжитку нових термінів замість «комунальна власність». Аргументовано 
позицію авторки щодо кожної групи підходів.

Зауважено неоднозначність існуючого застосування поняття «спільна комунальна власність», підкреслена необхід-
ність законодавчого унормування різновидів права спільної власності територіальних громад відповідно до Цивільного 
кодексу України.

Запропоновано розкривати сутність поняття «комунальна власність» крізь призму її методологічної ідентифікації шляхом 
інтегративного застосування кількох методів наукового пізнання, а саме — системно- структурного, політекономічного та 
соціального підходів. Системно- структурний підхід дозволяє відобразити множину об’єктів права комунальної власності, 
що мають різну природу і властивості. Політекономічний підхід має віддзеркалювати економічні відносини, що формуються 
у ланках місцевого господарства в процесі виробництва, розподілу, обміну і споживання матеріальних благ у громаді. 
Соціальний підхід відсвічуватиме функціонування об’єктів права комунальної власності в соціальному середовищі.

Ключові слова: потенціал, територіальна громада, право власності, комунальна власність, економіко- правові відносини.

Summary. The article presents the research results on the essence of the concept of «communal property» through the 
prism of its methodological identification as a component of the territorial community potential. It is noted that a special place 
among the components of the territorial community potential is taken by communal property objects. Their aggregation forms 
the material and financial basis of local self-government. However, the concept of «communal property» still remains defined 
incompletely, which negatively affects the effectiveness and efficiency of mechanisms for managing its objects.
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Emphasized that the concept of «property» has an interdisciplinary character, therefore it is necessary to clarify its essence 
from the point of view of various sciences, in particular — philosophy, economics, jurisprudence, etc.

Concisely presented the evolution of the legislation on communal property during the times of independent Ukraine.
Based on the research of publications dedicated to the study of the concept of «communal property», three groups of de-

batable opinions have been distinguished: 1) communal property is a type of a state form of ownership; 2) communal property 
is a collective form of property; 3) introduction of new terms instead of «communal property». The author’s position regarding 
each group of approaches is argued.

Noted the ambiguity of the existing application of the concept of «joint communal property» and necessity of legislative 
regulation of the various joint ownership rights of territorial communities in accordance with the Civil Code of Ukraine.

It is proposed to reveal the essence of the «communal property» concept through the prism of its methodological identifi-
cation by integrative application of several methods of scientific knowledge, namely, system- structural, political- economic and 
social approaches. System- structural approach allows to display multiple objects of communal property law, which have differ-
ent nature and properties. The political- economic approach should reflect the economic relations formed in the local economy 
in the process of production, distribution, exchange and consumption of material goods in the community. The social approach 
will shed light on the functioning of communal property rights in the social environment.

Key words: potential, territorial community, property right, communal property, economic and legal relations.

Постановка проблеми. Успішність розвитку 
потенціалу територіальної громади залежить 

від багатьох факторів, одним з яких є стан сис‑
теми управління ним, зокрема — впорядкування 
об’єктів управління (складників потенціалу гро‑
мади) та чіткість розподілу повноважень серед 
суб’єктів управління (перш за все, органів публіч‑
ного управління, а також інститутів громадського 
управління та бізнес‑ структур). Особливе місце 
серед компонент потенціалу територіальної громади 
займають об’єкти права комунальної власності, 
сукупність яких формує матеріальну і фінансову 
основу місцевого самоврядування. Разом з тим, 
поняття «комунальна власність» досі залишається 
не до кінця визначеним, що негативно впливає 
на результативність і ефективність механізмів 
управління комунальною власністю та обумовлює 
актуальність дослідження змістовної сутності цієї 
категорії понятійного апарату публічного управ‑
ління та адміністрування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різні 
аспекти управління комунальною власністю у ці‑
лому та окремими її об’єктами з початку 90‑х 
років ХХ століття стали предметом наукових до‑
сліджень багатьох українських вчених і фахівців, 
перш за все, представників економічної і юридич‑
ної наук, а пізніше й науки державного управлін‑
ня: В. Алексєєв (проблеми комунальної власності, 
удосконалення управління нею); В. Бабаєв (роз‑
криття змісту комунальної власності); І. Бонда‑
ренко (правові питання комунальної власності як 
матеріальної основи місцевого самоврядування); 
Ю. Дехтяренко (щодо продажу комунальної власно‑
сті); Н. Борсук (організаційне і правове забезпечен‑
ня управління комунальною власністю); І. Дробот 
та А. Рачинський (формування відносин з управ‑
ління комунальною власністю); Л. Музика (щодо 
права комунальної власності); О. Ольшанський 
(особливості формування та управління комуналь‑
ною власністю); І. Салій (питання власності і му‑

ніципального управління в українських містах); 
М. Шкільняк (історико‑ правові аспекти управління 
комунальною власністю, управління комунальною 
власністю, критерії його ефективності) та ін.

Думаємо, що саме із‑за нескінчених дискусій та 
наявності множини думок і підходів до трактуван‑
ня поняття «комунальна власність» відсутні статті 
щодо цього терміну навіть у ключових терміноло‑
гічних глосаріях з публічного управління та адмі‑
ністрування (Енциклопедичний словник з держав‑
ного управління (2010), Енциклопедія державного 
управління у 8 томах (2011), Публічне управління: 
термінологічний словник (2018) та ін.).

Метою статті є обґрунтування підходу до ви‑
значення сутності поняття «комунальна власність» 
крізь призму її методологічної ідентифікації як 
компонента потенціалу територіальної громади.

Виклад основного матеріалу. Зі здійсненням 
децентралізації та реформування місцевого само‑
врядування в Україні більше уваги приділяється 
спроможності територіальних громад щодо забез‑
печення свого функціонування і розвитку, що обу‑
мовило інтерес до наукових розвідок потенціалу 
місцевого самоврядування та формування різних 
підходів до його трактування та визначення струк‑
тури. У даній статті не ставиться завдання дослі‑
дження потенціалу громад, тому лише окреслимо 
позицію авторки щодо прихильності до тлумачен‑
ня поняття «потенціал території», визначеного 
О. В. Ольшанським як «сукупність взаємопов’яза‑
них ресурсів території, які використовуються для 
забезпечення життєдіяльності територіальної спіль‑
ноти, а також відносин власності між їх володаря‑
ми, яка має бути об’єктом управління для місцевих 
органів влади» [8, с. 221]. Виходячи з наведеної 
дефініції, зазначимо, що ключовим компонентом 
потенціалу територіальної громади, на нашу думку, 
є комунальна власність і ті відносини, які форму‑
ються в громаді у процесі управління її об’єктами, 
що й стало предметом даного дослідження.
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Відносинам власності історично належить ва‑
гоме місце в суспільстві незалежно від його по‑
літичної та економічної систем, які, безперечно, 
обумовлюють модифікації власності, притаманні 
конкретному типу суспільства і виробничих від‑
носин. Витоки досліджень сутності поняття «влас‑
ність» знаходять ще до нашої ери, посилаючись на 
праці Аристотеля і Платона. Англійські і німецькі 
філософи ХVII–ХІХ ст. (Д. Локк, Р. Оуен, Г. Гегель 
та ін.) висловлювали різні, нерідко суперечливі, 
погляди на розуміння категорії «власність».

Вважаємо, що поняття «власність» має між‑
дисциплінарний характер, тому для всебічного 
розкриття необхідним є з’ясування його сутності 
з точки зору різноманітних наук, зокрема — філо‑
софії, економіки, юриспруденції тощо.

Так, філософи пов’язують власність з рівнем 
свободи, влади, добробуту, а у політичній філо‑
софії — з поняттям «соціальна справедливість» 
[12, с. 95].

В Юридичній енциклопедії (1998) власність визна‑
чено як «належність засобів і продуктів виробництва 
народові, а також відповідним фізичним або юридич‑
ним особам», а структура власності «розкривається 
через такі її елементи, як володіння, користування 
і розпорядження майном», при цьому підкреслю‑
ється, що проявляється власність через виробничі 
відносини (тобто як економічна категорія) [14].

Як економічна категорія, що відбиває «право 
володіння, розпорядження та користування і май‑
ном, яке належить одній чи кільком особам», ви‑
значається власність в Економічному словнику 
(2006) [6, с. 48].

А в Економічному словнику‑ довіднику (1995) 
поняття «власність» представлено як суспільні 
відносини в їх різноманітній сукупності (еконо‑
мічних, соціальних, правових, психологічних, на‑
ціональних тощо), що прямо або опосередковано 
виникають між людьми у процесі привласнення 
предметів природи та вироблених благ (як матері‑
альних, так і нематеріальних) [4, с. 47]. Водночас 
виокремлюються економічна і юридична власність:
 – економічна власність трактується як система ви‑
робничих відносин між суб’єктами власності (які 
представляють різні соціальні групи суспільства 
або є окремими індивідами), що формуються сто‑
совно привласнення певних об’єктів в усіх сферах 
суспільного відтворення за всіма його стадіями 
(виробництво — обмін — розподіл — споживан‑
ня) та має два прояви — кількісний (сукупність 
матеріальних і технологічних благ у суспільстві, 
множини об’єктів власності, у тому числі інте‑
лектуальної) і якісний (процес привласнення 
суб’єктами засобів виробництва, робочої сили, 
предметів споживання, послуг тощо) [4, с. 48];

 – юридична власність означає вираження волі певно‑
го суспільного класу (як великої спільноти людей, 
що займає певне місце у системі суспільного вироб‑

ництва) шляхом її правового оформлення в юри‑
дичних актах і нормах як права власності та має 
два прояви: 1) вольове ставлення одних суб’єктів 
власності (груп суб’єктів) до інших суб’єктів (груп 
суб’єктів) стосовно права на певні об’єкти влас‑
ності; 2) вольове ставлення людини до речей, які 
належать певній особі (певним особам) [4, с. 48].
Власність може бути реалізованою у різних фор‑

мах. Свого часу Законом України «Про власність» 
від 7 лютого 1991 р. № 697‑ХІІ (втратив чинність 
у 2007 р. у зв’язку з прийняттям у 2003 р. Ци‑
вільного кодексу України) було встановлено, що 
в Україні власність функціонує у таких формах: 
приватна, колективна, державна [9, ст. 2]. При цьо‑
му окремо виділялася виключна власність народу 
України на такі об’єкти права власності як земля 
та її надра, повітряний простір, водні та інші при‑
родні ресурси континентального шельфу України 
та виключної (морської) економічної зони [9, ст. 9]. 
А до державної форми власності законом віднесено 
загальнодержавну (республіканську) власність і ко‑
мунальну власність як власність адміністративно‑ 
територіальних одиниць [9, ст. 31]. Тобто кому‑
нальна власність визначалася не як окрема форма 
власності, а як різновид державної власності.

Між тим, термін «комунальна власність» впер‑
ше з’явився в законодавстві незалежної України 
у 1990 р. у законі «Про місцеві Ради народних 
депутатів Української РСР та місцеве самовряду‑
вання», прийнятому 7 грудня 1990 р., який у по‑
дальшому мав назву «Про місцеві Ради народних 
депутатів та місцеве і регіональне самоврядування» 
і втратив чинність з прийняттям у травні 1997 
р. Закону України «Про місцеве самоврядування 
в Україні». Зокрема, було встановлено, що кому‑
нальна власність, «яка служить джерелом одержан‑
ня доходів місцевого самоврядування і задоволення 
соціально‑ економічних потреб населення відповід‑
ної території», є складником фінансово‑ економічної 
бази місцевого самоврядування (ст. 5) та «стано‑
вить основу місцевого господарства» (ст. 7) [11].

У Конституції України, прийнятій у 1996 р., 
задекларовано кілька видів прав власності. Право 
власності Українського народу закріплено у статті 
13, при цьому зазначається, що права власника 
від імені Українського народу здійснюють органи 
державної влади та органи місцевого самоврядуван‑
ня. Право приватної власності визнається у статті 
41. Окремо передбачено право власності на землю 
(стаття 14). А право державної власності іденти‑
фікується через управління його об’єктами у стат‑
ті 85 (як повноваження Верховної Ради України 
щодо затвердження переліку тих об’єктів права 
державної власності, які не підлягають привати‑
зації); у статті 116 (як функція Кабінету Міністрів 
України щодо управління об’єктами державної 
власності); у статті 143 (як зобов’язання держа‑
ви передавати органам місцевого самоврядування 
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відповідні об’єкти державної власності для здійс‑
нення окремих повноважень органів виконавчої 
влади, наданих їм законом). Комунальна форма 
власності як власність територіальної громади пря‑
мо не стверджується у статті 142, де йдеться про 
матеріально‑ фінансову основу місцевого самовряду‑
вання та наводиться перелік її складників, а постає 
у положенні щодо можливості громад об’єднувати 
об’єкти комунальної власності на договірних за‑
садах. А у статті 143 зазначається, що громади 
управляють майном, що є у комунальній власності. 
Крім того, у статті 41, присвяченій праву приватної 
власності, є положення щодо можливості громадян 
для задоволення своїх потреб користуватися об’єк‑
тами права державної та комунальної власності [7].

У Законі України «Про місцеве самоврядування 
в Україні» (1997) у першій же статті визначено 
право комунальної власності як право територіаль‑
ної громади володіти, користуватися і розпоряджа‑
тися майном, що належить їй. Проте вважаємо, що 
у даному формулюванні право комунальної власно‑
сті є невиправдано обмеженим лише майном, хоча 
у статті 60 цього ж закону воно має більш широ‑
ке наповнення — зафіксовано право комунальної 
власності не лише на рухоме і нерухоме майно, 
а і доходи місцевих бюджетів та інші кошти; на 
землю та інші природні ресурси; на житловий 
фонд та нежитлові приміщення; на підприємства, 
установи і організації, а також на заклади культу‑
ри, освіти, спорту, охорони здоров’я, соціального 
обслуговування; на інше майно і майнові права, 
рухомі та нерухомі об’єкти тощо [10].

Саме з початку 90‑х років ХХ ст. у науково‑
му колі розгорнулися дискусії стосовно категорії 
«комунальна власність», а також активізувався 
обмін думками у численних публікаціях. Здійс‑
нимо стислий огляд деяких з них, які вважаємо 
спірними, з виокремленням трьох підходів: пер‑
ший — комунальна власність є різновидом дер‑
жавної форми власності; другий — комунальна 
власність є колективною формою власності; тре‑
тій — пропозиції щодо вживання нових термінів 
замість «комунальна власність».

По‑перше. Припускаємо, що прихильники твер‑
дження «комунальна власність є різновидом держав‑
ної форми власності» (Б. Адамов і Л. Кравчук та ін.) 
спиралися на ті положення Закону України «Про 
власність», які згадувалися у даній статті вище. Про‑
те у Цивільному кодексі України (2003) чітко вста‑
новлено такі права власності за окремими її формами:
 – право власності Українського народу (стаття 
324);

 – право приватної власності (стаття 325);
 – право державної власності (стаття 326);
 – право комунальної власності (стаття 327);
 – право спільної власності (статті 355–372) [13].

Отже, у Конституції України задекларовано, 
а у Цивільному кодексі України закріплено при‑

ватну, державну і комунальну власність як окремі 
форми власності — тобто визначено законодав‑
ством. У зв’язку з цим не можемо не зробити ре‑
марку щодо дивування стосовно наведення таких 
тверджень у термінологічних словниках:
 – в Енциклопедії Сучасної України, електронна 
версія якої створена у 2014 р. (а том 7 з терміна‑
ми на літери «Ґ» — «Ді» виданий у 2007 р.) — 
до державної власності «належить загально‑ 
державна, комунальна власність і власність 
державних підприємств» [5];

 – в Економічному словнику, виданому у 2006 р. 
(коли вже чинними були Конституція України, 
Закон України «Про місцеве самоврядування 
в Україні» та Цивільний кодекс України) — 
«існує кілька форм власності: особиста…; ко‑
лективна…; державна…; приватна…» [6, с. 48].
По‑друге. Стосовно думки, що «комунальна влас‑

ність є колективною формою власності». Ще у За‑
коні України «Про власність» (1991) було визначе‑
но суб’єктів права колективної власності, до яких 
віднесено колективи підприємств (у т. ч. сільсько‑
господарських), що утворені у різних організаційно‑ 
правових формах на основі об’єднання, передачі, 
викупу майна, а також громадські об’єднання 
(політичні партії, професійні спілки, релігійні ор‑
ганізації тощо) [9, ст. 20]. Територіальної грома‑
ди (у термінах цього закону — «адміністративно‑ 
територіальної одиниці») серед суб’єктів права 
колективної власності немає, що є логічним, оскіль‑
ки поняття «колектив» за семантикою слова оз‑
начає соціальну групу людей, об’єднаних не тіль‑
ки спільними інтересами, а і спільною діяльністю 
(хоча слід визнати, що в останні роки зміст кате‑
горії «колектив» певною мірою переосмислюється).

Дискусійною вважаємо пропозицію відноси‑
ти комунальну власність до групової власності, 
оскільки територіальна громада є сукупністю 
жителів, які згуртовані у спільноту перш за все 
спільними умовами життя (в межах села, се‑
лища, міста), а підставою формування групи є 
лише спільність поглядів (інтересів). Крім того, 
викликає сумніву поділ групової власності (без 
зазначення його критеріїв) на «дрібногрупову 
(колективну, корпоративну, кооперативну) влас‑
ність; і великогрупову (державну, а також кому‑
нальну (муніципальну)) власність» з віднесенням 
комунальної власності саме до великогрупової [3, 
с. 164] — в Україні немало компаній, які за кіль‑
кістю співробітників є значно більшими за деякі 
територіальні громади. Так, за даними журналу 
Forbes Ukraine у 2021 р. у 100 найбільших приват‑
них компаніях працювало понад 748 000 осіб («Ме‑
тінвест» — 90 тис. осіб, ДТЕК — майже 70 тис. 
осіб, Fozzy Group — 65 тис. осіб, «АТБМаркет» — 
55 тис. осіб тощо) [1]. Для порівняння — станом 
на середину 2020 р. Чугуївська міська громада 
налічувала менше 40 тис. осіб населення.
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По‑третє. Щодо пропозиції введення до вжитку 
нових термінів. Деякі автори вважають синоніміч‑
ними поняття «комунальна власність» та «муніци‑
пальна власність» і широко використовують обидва 
з них. Не претендуючи на глибоке знання філології, 
все ж відзначимо, що на наше переконання, «му‑
ніципальний» не є синонімом «комунальний», а є 
іншомовним словом, яке має подвійне значення — 
1) як адміністративно‑ територіальна одиниця чи 
одиниця базового рівня місцевого самоврядування; 
2) як орган місцевого самоврядування такої одиниці. 
Виходячи з цього, замінювати поняття «комунальна 
власність» на категорію «муніципальна власність» 
є некоректним. В. Алексєєв пропонує додатково до 
терміну «комунальна власність» ввести поняття 
«громадівська власність» щоб синхронізувати його 
з поняттям «територіальна громада» як первинний 
суб’єкт місцевого самоврядування, віддзеркалити 
управлінську суб’єктність даної форми власності [2, 
с. 28]. Думаємо, що з теоретико‑ методологічних по‑
зицій у цьому є елемент раціональності, але в при‑
кладному аспекті таке нововведення не мало б сут‑
тєвого позитивного значення, проте викликало б 
необхідність внесення змін до великої кількості за‑
конодавчих та інших нормативно‑ правових актів 
на всіх рівнях управління в державі.

У 2006 р. у Верховній Раді України був заре‑
єстрований законопроєкт про право комунальної 
власності та управління об’єктами права кому‑
нальної власності, об’єктами спільної власності 
територіальних громад, поданий групою народних 
депутатів. Ознайомлення з його текстом виклика‑
ло певне «розчарування», оскільки абсолютно но‑
вих положень у законопроєкті майже немає, проте 
мають місце дублювання з чинними законодавчи‑
ми актами (зокрема, із Законом України «Про 
місцеве самоврядування в Україні»), а також поло‑
ження, що є суперечними відносно чинних норм, 
встановлених законодавством. Тому підтримуємо 
думку Головного науково‑ експертного управління 
Верховної Ради України щодо недоцільності при‑
йняття цього проєкту закону і повернення його 
ініціаторам на доопрацювання.

Наостаннє викладемо деякі міркування щодо 
поняття «спільна власність територіальних 
громад». У статті 142 Конституції України до 
матеріально‑ фінансової бази місцевого самовря‑
дування, крім груп об’єктив, які вже згадувалися 
вище, віднесено також об’єкти спільної власності 
територіальних громад сіл, селищ, міст (ще й ра‑
йонів у містах з районним поділом), що перебу‑
вають в управлінні районних і обласних рад [7, 
ст. 142]. Тобто саме це положення Конституції за‑
кріплює таке явище як спільна комунальна влас‑
ність. Проте у процесі його реалізації в практич‑
ній діяльності органів місцевого самоврядування 
виявилося немало труднощів, у тому числі щодо 
методологічної ідентифікації, що викликано мно‑

жинністю суб’єктів права спільної власності тери‑
торіальних громад та відсутністю регламентування 
їх правомочності щодо здійснення права спільної 
власності, поділу спільної власності, виділення 
частки із спільної власності тощо. Думаємо, що 
певне «підґрунтя» для багаторічних спорів з цього 
приводу закладено у Законі України «Про місце‑
ве самоврядування в Україні» у статті 43. Серед 
переліку питань, як які вирішуються районними 
і обласними радами виключно на їх пленарних 
засіданнях, є два пункти (19 і 20), що стосуються 
об’єктів комунальної власності, але їхнє формулю‑
вання є нечітким і має різний контекст.

Так, у п. 19 статті 43 йдеться про вирішення 
районною чи обласною радою «за дорученням від‑
повідних рад питань про продаж, передачу в орен‑
ду, під заставу об’єктів комунальної власності або 
прийняття рішення про здійснення державно‑ 
приватного партнерства щодо об’єктів комуналь‑
ної власності… що забезпечують спільні потреби 
територіальних громад…» (курсив авторки) [10, 
ст. 43]. Іншими словами, йдеться про повноважен‑
ня районних і обласних рад щодо використання 
об’єктів комунальної власності і розпорядження 
ними для забезпечення спільних потреб терито-
ріальних громад району або області — за наявністю 
доручення відповідних місцевих рад (яких саме — 
чомусь не зазначається, хоча за промовчанням 
зрозуміло, що йдеться про сільські, селищні і місь‑
кі ради територіальних громад, які знаходяться 
у відповідному районі чи області).

А у п. 20 статті 43 зазначається, що районна чи 
обласна рада вирішує питання «щодо управління 
об’єктами спільної власності територіальних гро-
мад сіл, селищ, міст, районів у містах, що перебу‑
вають в управлінні районних і обласних рад» (кур‑
сив авторки) [10, ст. 43]. Тобто вже йдеться саме 
про спільну власність територіальних громад 
(до речі, тут виникає ще одна дискусія — щодо 
власності районів у містах з районним поділо, але 
це є предметом окремого дослідження).

Виходячи з вищевикладеного, виникають пи‑
тання: 1) йдеться про об’єкти комунальної влас‑
ності для забезпечення спільних потреб громад чи 
про спільну власність громад? 2) районна і обласна 
рада мають повноваження щодо реалізації права 
власності на такі об’єкти (права володіння, вико‑
ристанні, розпорядження) чи тільки управління?

Крім того, у процесі реалізації співробітництва 
територіальних громад, яке набуло обертів з при‑
йняттям Закону України «Про співробітництво 
територіальних громад» (2014) та здійснення де‑
централізації і реформування місцевого самовря‑
дування протягом 2015–2020 рр., також почали 
виникати проблеми щодо об’єктів комунальної 
власності, створених кількома громадами за ре‑
зультатами співробітництва, які фактично стали 
спільною власністю цих громад.
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Управління будь‑якою спільною власністю має 
передбачати виділення частки кожного власника, 
проте стосовно спільної комунальної власності ці 
питання досі не унормовані законодавством, від‑
повідні механізми не розроблено.

Між тим, у Цивільному кодексі України праву 
спільної власності присвячено главу 26, в якій 
визначається, що майно, яке є у власності двох 
або більше осіб, належить їм на праві спільної 
власності (стаття 355), при цьому виокремлюються 
право спільної часткової власності (статті 356–367) 
і право спільної сумісної власності (статті 368–372) 
[13, ст. 43].

Наприкінці 2021 р. у Верховній Раді України 
був зареєстрований проєкт закону про внесення змін 
до Закону України «Про місцеве самоврядування 
в Україні» щодо комунальної власності, який пе‑
редбачає визначення понять «спільна сумісна влас‑
ність територіальних громад» та «спільна часткова 
власність територіальних громад», а також правову 
регламентацію реалізації права спільної власності та 
управління її об’єктами. Проте він досі опрацьовуєть‑
ся у відповідному комітеті Верховної Ради України.

Отже, вважаємо за доцільне розкривати сут‑
ність поняття «комунальна власність» крізь приз‑
му її методологічної ідентифікації шляхом інтегра‑
тивного застосування кількох методів наукового 
пізнання, а саме — системно‑ структурного, полі‑
текономічного та соціального підходів.

Системно- структурний підхід дозволяє ві‑
добразити множину об’єктів права комунальної 
власності, що мають різну природу і властивості 
(підприємства, нерухоме майно, житловий фонд, 
транспорт, нематеріальні активи, доходи бюджету, 
земля, інші природні ресурси, інженерні кому‑
нікації тощо), як складових елементів цілісного 
явища. Це дасть можливість органам місцевого са‑
моврядування усвідомлено розробляти документи 
стратегічного спрямування розвитку комунальної 
власності як компонента потенціалу громади за 
такою логікою: «концепція комунальної власно‑
сті громади → стратегія розвитку комунальної 

власності громади → програми розвитку кожного 
складника комунальної власності громади».

Політекономічний підхід має віддзеркалювати 
економічні відносини, що формуються у ланках міс‑
цевого господарства в процесі виробництва, розподі‑
лу, обміну і споживання матеріальних благ у грома‑
ді. Це дозволить органам місцевого самоврядування 
використовувати ефективні механізми публічного 
управління тими об’єктами права комунальної влас‑
ності, які мають вартісні характеристики (кому‑
нальні підприємства, земельні ресурси, комунальне 
майно та ін.) та є (або можуть стати) чинниками 
економічного зростання громади, об’єктами інвесту‑
вання, джерелом доходів місцевого бюджету тощо.

Соціальний підхід відсвічуватиме функціону‑
вання об’єктів права комунальної власності в соці‑
альному середовищі, тобто людиноцентристський 
аспект. Це означає, що діяльність комунальних 
підприємств, установ і організацій, а також ви‑
користання інших ресурсів потенціалу громади 
матиме спрямованість на задоволення потреб те‑
риторіальної громади, реалізації програм її соці‑
ального розвитку.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. На підставі проведеного дослідження понят‑
тя «комунальна власність» можна сформулювати 
наступні висновки. Оскільки сукупність об’єктів 
комунальної власності формує матеріальну і фінан‑
сову основу місцевого самоврядування, комунальна 
власність є найважливішим компонентом потенці‑
алу територіальної громади. При цьому залиша‑
ється дискусійним застосування поняття «спільна 
комунальна власність». Запропоновано розкривати 
сутність поняття «комунальна власність» крізь 
призму її методологічної ідентифікації шляхом 
інтегративного застосування кількох методів нау‑
кового пізнання, а саме — системно‑ структурного, 
політекономічного та соціального підходів.

Перспективами подальших досліджень мають 
стати наукові розвідки механізмів реалізації права 
комунальної власності за всіма його складовими — 
володіння, використання, розпорядження.
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ІННОВАЦІЙНІ ФОРМИ РЕКРЕАЦІЙНОЇ  
ДІЯЛЬНОСТІ В СІЛЬСЬКОМУ (ЗЕЛЕНОМУ) ТУРИЗМІ

INNOVATIVE FORMS OF RECREATIONAL  
ACTIVITIES IN THE RURAL (GREEN) TOURISM

Анотація. У статті проведено аналіз інноваційних форм сільського (зеленого) туризму та рекреації на рівні туристичної 
дестинації. Зазначено, що наразі серед туристів спостерігається інтерес до інноваційних форм подорожей та відпочинку. 
Даний інтерес породжує потребу в активних формах проведення вільного часу, водночас важливою є не лише фізична 
активність, а й пізнавальна та рекреаційна складові подорожі. За таких умов відбуваються динамічні зміни у способі та 
стилі відпочинку. З’являються нові види туризму, що дають змогу отримати незабутні туристичні враження та сприяють 
розвитку туристичних дестинацій.

У ході проведення дослідження визначено креативні види сільського (зеленого) туризму, які можуть розвитися на території 
певної дестинації, зокрема в Черкаській області. Зазначено, що туристичний потенціал Черкаської області дозволяє розвивати 
на даній території майже всі види сучасного туризму. Встановлено, що в країнах, що розвиваються, саме бджільництво віді-
грає важливу роль у подоланні бідності в сільській місцевості за рахунок можливості отримання додаткового доходу. Тому, 
розвиток апітуризму — це можливість активізувати сільські території, створювати нові робочі місця та просувати культуру 
регіону і традиції. Указано, що інноваційною формою сільського (зеленого) туризму на Черкащині може бути апітуризм, як 
форма рекреаційної діяльності. Проведено аналіз розвитку рекреаційної діяльності в регіоні на прикладі апітуризму. Із метою 
підвищення рівня розвитку туризму в Черкаській області розроблено апітур «Апірекреація» та сформовано бізнес-план для 
його реалізації. На основі проведеного дослідження сформульовано рекомендації для розвитку апітуризму на рівні турис-
тичної дестинації. Дотримання указаних рекомендацій дасть змогу не тільки розвивати туристичний регіон з унікальною 
природною та культурною спадщиною, а й забезпечить новий досвід у сфері туризму; сприятиме створенню різноманітних 
видів туристичних продуктів, пов’язаних із місцем, подією, послугою й заснованих на природних перевагах та інноваціях.

Ключові слова: сільський (зелений) туризм, рекреаційна діяльність, туристична послуга, дестинація, інновації.

Summary. The article analyses innovative forms of rural (green) tourism and recreation at the level of a tourist destination. 
It is noted that presently there is observed an interest among tourists in innovative forms of travel and recreation. Such interest 
generates a need for active forms of spending leisure time, while not only physical activity is important, but also the cognitive 
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and recreational components of travel. In such circumstances, there are dynamic changes in the way and style of recreation. 
New types of tourism are emerging that ensure an unforgettable tourist experience and contribute to the development of tourist 
destinations. During the study, creative forms of rural (green) tourism that can be developed on the territory of a certain desti-
nation, particularly in the Cherkasy region, have been identified. It is stated that the tourist potential of Cherkasy region allows 
to develop almost all types of modern tourism in this territory. It has been established that in developing countries, apiculture 
plays an important role in overcoming poverty in rural areas through the possibility of generating additional income. Therefore, 
the development of apitourism is an opportunity to reinvigorate rural areas, create new workplaces and promote the region’s 
culture and traditions. It is indicated that apitourism as a form of recreational activity can be an innovative form of rural (green) 
tourism in Cherkasy region. The analysis of the development of recreational activities in the region on the example of apitourism 
is conducted. In order to increase the level of development of tourism in Cherkasy region, the Apirecreation app was developed 
and a business plan for its implementation was formed.

On the basis of the performed research, recommendations for the development of apitourism at the level of tourist desti-
nation have been formulated. Adherence to the aforementioned recommendations will not only develop a tourist region with 
a unique natural and cultural heritage, but will also provide a new experience in the field of tourism; will promote the creation 
of various types of tourist products related to a place, event, service and based upon natural advantages and innovations.

Key words: rural (green) tourism, recreational activities, tourism service, destination, innovations.

Постановка проблеми. Останнім часом у туриз‑
мі спостерігається інтерес до інноваційних 

форм подорожей. Даний інтерес породжує потре‑
бу в активних формах проведення вільного часу, 
водночас важливою є не лише фізична активність, 
а й пізнавальна та рекреаційна складові подоро‑
жі. За таких умов відбуваються динамічні зміни 
у способі та стилі відпочинку. З’являються нові 
види туризму, що дають змогу отримати незабут‑
ні туристичні враження та сприяють розвитку 
туристичних дестинацій. Вагомим є той факт, що 
розвиток туристичної діяльності постійно супро‑
воджувався розширенням змісту самого поняття 
«туризм» і став причиною долучення до нього та‑
кого поняття як «рекреація». Термін «рекреація» 
має на увазі розширене відтворення життєвих сил 
людини. Оскільки туристичні дестинації формують‑
ся насамперед на креативних ресурсах: об’єктах 
культурної та природної спадщини, паломництва, 
релігійного та науково‑ експедиційного туризму, 
то рекреацію почали долучати до програм турів. 
Оскільки саме туризм вводить рекреацію в цикл 
відтворення: фабрикація — генерація — рекреа‑
ція — креація. Тим самим у системі відтворення 
рекреація посіла місце між генерацією і креацією. 
У цій системі відтворення фабрикація відповідає за 
розвиток фізичних сил людини і виробничих техно‑
логій, генерація — за відтворення інтелектуальних 
сил і науки. Рекреація в цій системі відтворення 
відповідає за відновлення і відтворення духовних 
сил людини, її рух до креативного образу. Що сто‑
сується креації, то це те, що створено до людини за 
законами, які вона може осягнути через рекреацію.

«Сільський туризм є спеціалізованим видом 
туризму, який включає в себе елементи організо‑
ваного і неорганізованого відпочинку мандрівни‑
ків на сільській території з метою їх залучення 
до місцевої природи, способу життя населення та 
ознайомлення з місцевими етнокультурними комп‑
лексами і їх цінностями. Становлення і розвиток 

сільського туристичного господарства безпосеред‑
ньо залежить від соціально‑ економічних умов, 
стану інфраструктури та привабливості певного 
туристичного регіону. За цих умов формується 
попит на нові види туристичних продуктів, які ра‑
ніше не були задіяні або мало використовувалися 
в життєвій практиці» [1, с. 5]. До таких продуктів 
можна віднести інноваційні ресурсні форми рекре‑
аційної діяльності, зокрема апітуризм.

Зважаючи на вищевикладені факти розвитку 
сільського зеленого туризму в Україні та пошуку 
інноваційних форм заняття туристичною діяльніс‑
тю, виникає потреба у більш детальному вивченні 
даного питання, зокрема акцентуванні уваги на 
ролі рекреаційної діяльності у процесі реалізації 
туристичної послуги.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи‑
таннями і проблематикою розвитку туризму, зо‑
крема сфери сільського (зеленого) туризму, визна‑
ченням його дефініції, сутністю й особливостями 
організації, займались багато науковців. Так, 
дослідники Коркуна О., Коркуна І. та Кулик О. 
вважають, що сільський зелений туризм є еконо‑
мічною діяльністю у сфері туристичних послуг, 
яка складається з таких складників, як надання 
місця для проживання чи перебування туриста 
на лоні природи (у лісі, у горах, у селі тощо) [2, 
с. 127]. Автори Кузьо Н. та Косар Н. розглядають 
сільський туризм як «відпочинковий різновид ту‑
ризму, що відбувається в сільських садибах, де 
власник господарства надає послуги з розміщення 
та харчування; основна мета цього виду туризму — 
пасивний відпочинок та вивчення побуту селян» 
[3, с. 370]. Пеньковський В. під сільським зеленим 
туризмом розуміє ведення підприємницької діяль‑
ності на базі сільських агроосель (агросадиб) [4, 
с. 79]. Шуканова А., Вішнікіна Л., Федій О. вва‑
жають, що сільський зелений туризм слід розгля‑
дати «як форму не сільськогосподарського (тобто 
альтернативного і додаткового по відношенню до 
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основної сільськогосподарської діяльності), а саме 
рекреаційно‑ туристичного непрофесійного підпри‑
ємництва в сільській місцевості, яке органічно 
поєднується із іншими видами туризму — еколо‑
гічним, гастрономічним, екстремальним, етногра‑
фічним, агротуризмом, подієвим тощо» [5, с. 262].

Значну увагу у працях авторів Нємець Л., Сегі‑
ди К., Логвінової М., Крайнюкова О. та Ключко Л. 
приділено дослідженню особливостей розвитку 
сільського зеленого туризму в Україні. Автори 
проаналізували поняття «сільський туризм», «еко‑
логічний туризм», «агротуризм»; визначили фак‑
тори, що сприяють розвитку сільського туризму 
в Україні; проаналізували сучасні особливості й 
тенденції сільського зеленого туризму в Україні 
[6, с. 290–301].

Виділення невирішених раніше частин за‑
гальної проблеми. Аналіз досліджень і публіка‑
цій у сфері туризму, дав змогу всебічно оцінити 
проблему розвитку туристичної та рекреаційної 
діяльності в Україні та зробити висновок щодо 
недостатності вивчення питання щодо інновацій‑
них форм сільського (зеленого) туризму та викори‑
стання рекреаційних послуг на рівні туристичної 
дестинації. Зазначений аспект породжує пробле‑
матику вивчення даного питання та проведення 
більш ґрунтовних досліджень у даному напрямку.

Мета дослідження — аналіз інноваційних форм 
сільського (зеленого) туризму та рекреації на рів‑
ні туристичної дестинації. Зважаючи на мету, 
основним завданням дослідження є визначення 
креативних видів сільського (зеленого) туризму 
на Черкащині та аналіз розвитку рекреаційної 
діяльності в регіоні на прикладі апітуризму.

Виклад основного матеріалу дослідження. На 
сьогодні туристична галузь розглядається як не‑
від’ємна складова антикризової стратегії та стабі‑
лізації економічної ситуації в кожному регіоні та 
в Україні загалом. Туризм істотно впливає на такі 
сектори економіки як транспорт, торгівля, зв’я‑
зок, сільське господарство, виробництво товарів 
широкого вжитку та інші галузі, стимулює їх роз‑
виток, сприяє зміцненню позитивного іміджу кра‑
їни. Саме тому розвиток туристично‑ рекреаційної 
сфери став одним з головних завдань Стратегії роз‑
витку Черкаської області на період 2021–2027 рр. 
[7], та є однією із найбільш перспективних галузей 
економіки Черкащини [8]. Актуальність розвитку 
туризму на Черкащині визначається поліцільовою 
функціональністю туристичної галузі, яка розкри‑
вається через її високе соціальне та економічне 
значення для області. Згідно зі статистичними да‑
ними, у структурі туристичного ринку Черкащини 
переважають виїзні туристичні потоки. Для зміни 
ситуації, що склалася в області у сфері туризму 
у 2020 р. було розроблено Стратегію розвитку 
Черкаської області на період 2021–2027 рр. [7]. 
До переліку першочергових цілей програми вхо‑

дить створення умов для сталого розвитку туризму 
в Черкаській області. Досягнення заявленої мети 
передбачається через вирішення таких завдань 
як: будівництво та модернізація об’єктів турис‑
тичної індустрії; поліпшення якості сервісного 
обслуговування туристів; просування регіональних 
туристських продуктів на внутрішньому і міжна‑
родному ринку.

Туристичний потенціал Черкаської області 
дозволяє розвивати на даній території майже всі 
види сучасного туризму. У регіоні для розвитку 
туристично‑ рекреаційної сфери є ряд передумов: 
розгалужена мережа транспортних коридорів, на‑
ближеність до столиці держави, можливість за‑
лучення всіх видів транспорту (автодорожнього, 
залізничного, водного, повітряного), сприятливий 
клімат для інвесторів, умови для розвитку еко‑
туризму та розбудови туристично‑ рекреаційних 
комплексів, історико‑ культурний потенціал, ма‑
льовничі ландшафти, привабливі туристичні марш‑
рути, архітектурні пам’ятки, мережа територій 
та об’єктів природно‑ заповідного фонду тощо [8].

«Реалізація туристичного бізнесу на сільських 
територіях є соціально значущим видом підприєм‑
ницької діяльності, що сприяє сталому розвитку 
сільських територій: розвитку інфраструктури, 
поліпшення якості життя, збільшення доходів 
місцевого населення, створення робочих місць, 
підтримки та збереження традицій та культури, 
збереження екології» [9, с. 118]. Сільський (зеле‑
ний) туризм, з наявними в ньому ресурсами і по‑
тенціалом, цілком може стати важливим фактором 
економічного, культурного і соціального розвитку 
окремих територій нашої держави. Це передбачає 
розширення класичних видів діяльності на сіль‑
ських територіях, їх диверсифікацію та сприяння 
посиленню основних функцій місцевих органів 
самоврядування [1, с. 6].

Як раніше зазначалося авторами у статті, інно‑
ваційною формою рекреаційної діяльності в туриз‑
мі є апітуризм. Апітуризм — різновид туризму, що 
має на меті дегустацію, споживання, купівлю про‑
дуктів бджільництва (мед, віск, прополіс, маточне 
молочко, бджолина отрута, бджолиний підмор, 
перга, забрус, гомогенат з трутневих личинок) 
безпосередньо на місці у виробника [10, с. 231]. 
Як зазначають дослідники Кляп М. П. та Шан‑
дор Ф. Ф. апітуризм за всіма ознаками є сталим 
видом туризму, що не виснажує ресурси, а сприяє 
їх збагаченню. Його розвиток сприяє соціально‑ 
економічному відродженню сільської місцевості, 
забезпечує диверсифікацію сільськогосподарсько‑
го виробництва, створює нові робочі місця [11, 
с. 198]. «Популярність апітуризму як виду відпо‑
чинку пов’язана з тим, що він найбільшою мірою 
відповідає фізіологічним та рекреаційним потре‑
бам людей, що живуть в умовах урбанізованого 
середовища, в районах з складною екологічною 
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ситуацією і постійними нервовими перенапружен‑
нями» [12, с. 173].

Отже, під терміном «апітуризм» нами розумі‑
ється форма туризму, пов’язана з бджільництвом 
як традиційною професією. Разом з тим, варто 
зазначити, що діяльність, пов’язана з апітуриз‑
мом, охоплює відвідування пасік, музеїв бджіл, де 
турист спостерігає за роботою бджоляра, способом 
приготування меду, а також дегустацію різних 
видів меду.

У багатьох країнах, що розвиваються, саме 
бджільництво відіграє важливу роль у подоланні 
бідності в сільській місцевості за рахунок можли‑
вості отримання додаткового доходу. Отже, роз‑
виток апітуризму — це можливість активізувати 
сільські території, створювати нові робочі місця 
та просувати культуру регіону і традиції.

Із метою підвищення рівня розвитку туризму 
в Черкаській області нами було розроблено апітур 
«Апірекреація» та сформовано бізнес‑план для 
його реалізації. Характерною особливістю про‑
понованого апітуру є участь туристів у веденні 
бджільницького господарства, а також проведення 
оздоровчо‑ рекреаційних заходів із використанням 
продуктів бджільництва.

Для реалізації проєкту апітуру «Апірекреація» 
нами пропонується використовувати земельну роз‑
міром 1,2 га в с. Паланка Уманського району Чер‑
каської області. На території даного господарства 
його власником вже проводиться бджільницька 
діяльність. Господар ділянки має 75 бджолосімей 
(вуликів). Проектування туру здійснювалося спіль‑
но з туроператором «Поїхали з нами». Тривалість 
туру була розрахована на 14 і 21 день. Розміщу‑
вати туристів передбачається у сільських буди‑
ночках, харчування — «повний пансіон»; проїзд 
до місця відпочинку — на автобусі туроператора 
«Поїхали з нами». Вартість путівки становила 
16250 і 24375 грн. залежно від тривалості туру і за 
чисельності групи туристів не менше 20 осіб. Апі‑
тур «Апірекреація» передбачає залучення туристів 
у три види діяльності: пізнавальну, виробничо‑ 
навчальну та апітерапевтичну. У процесі туру його 
учасники дізнаються про життєдіяльність бджіл, 
про продукти бджільництва (мед, перга, пилок, 
прополіс, маточне молочко тощо), випробовують 
свої здібності у виробництві медової продукції; 
беруть участь у виявленні фальсифікованого меду.

Для реалізації рекреаційної частини туру по‑
трібно шість мобільних апібудиночків. Апібуди‑
ночки мають форму двоярусної споруди, внизу 
якої встановлюються 6–9 вуликів, а на другому 
ярусі — розміщуються дві канапи. Перший і дру‑
гий яруси апібудиночка відокремлені один від 
одного, що повністю унеможливлює бджоловжа‑
лювання рекреантів. Час перебування рекреанта 
в апібудиночку 1,5–2 год. Під час перебування 
рекреанта в апібудиночку відбувається поєднан‑

ня біополів бджолиної сім’ї та людини. Внутріш‑
ня температура у вулику, де перебуває бджолина 
сім’я, становить 36 °C, що відповідає темпера‑
турі тіла здорової людини. Тихе гудіння бджіл 
позитивно впливає на нервову систему, зникає 
відчуття тривоги, депресивності, відновлюється 
гармонійний психоемоційний стан людини. Про‑
грама апітуру також включає дозовані фізичні 
навантаження, які підбираються кожному туристу 
індивідуально, враховуючи стан його фізичного 
здоров’я і функціональних систем організму. Та‑
кож, для участі в апітурі необхідна консультація 
з лікарем‑ терапевтом, оскільки існує низка проти‑
показань до застосування продуктів бджільництва.

Для вивчення психоемоційного стану рекре‑
антів, рекомендується використовувати методику 
«САН». Ця методика містить три шкали оцінки 
психоемоційного стану людини: самопочуття, ак‑
тивність, настрій.

У процесі дослідження авторами було проведено 
пілотне тестування апітуру «Апірекреація» для 
групи з 10 рекреантів. У перший день туру було 
здійснено первинну діагностику психоемоційного 
стану учасників, результати якої показали таке. 
За шкалою «самопочуття» — середнє значення по 
групі — 0,2 б., за ±σ = 1,69; за шкалою «актив‑
ність» середнє значення — 0,3 б., за ±σ = 1,65; за 
шкалою «настрій» — середнє значення — 1,75 б., 
за ±σ = 0,94. У подальшому методику «САН» ви‑
користовували щодня — вранці та ввечері.

Результати методики «САН», які аналізувалися 
наприкінці дня, давали змогу вносити необхідні 
корективи у терапевтичну складову туру (знизи‑
ти або збільшити фізичну активність, виключити 
види діяльності, що викликали негативні емоції, 
тощо). Після завершення туру було отримано такі 
результати: за шкалою «самопочуття» середнє зна‑
чення по групі — 1,7 б., при ±σ = 0,95; за шка‑
лою «активність» середнє значення — 1,55 б., при  
±σ = 1,16; за шкалою «настрій» — середнє значен‑
ня — 2,45 б., при ±σ = 0,16. Під час аналізу інди‑
відуальних показників слід зазначити, що у 10% 
респондентів результати за шкалою «самопочут‑
тя» знизилися на 1 б., у 5% — залишилися на 
попередньому рівні, у 85% зафіксовано позитив‑
ні зрушення; за шкалою «активність» зниження 
відбулося в 10% респондентів, на попередньому 
рівні показники залишилися в 30% респондентів, 
і в 60% рекреантів показники активності збільши‑
лися; за шкалою «настрій» погіршення підсумко‑
вих показників не виявлено; на попередньому рівні 
залишилися показники у 35%, у решти респонден‑
тів показник настрою досяг високої оцінки. Таким 
чином, кінцеві результати рекреаційної діяльності 
для учасників апітуру «Апірекреація» є сприят‑
ливими для здоров’я та мають позитивний ефект.

Насамкінець варто зазначити, що апітури як 
один із напрямів сільського (зеленого) туризму, 
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будуть користуватися попитом, оскільки дають 
змогу туристу не просто відпочити в сільській міс‑
цевості, а й отримати рекреаційний ефект.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Підсумовуючи проведене дослідження, можна 
сформулювати практичні рекомендації для розвит‑
ку такої інноваційної форми рекреаційної діяль‑
ності в туризмі як апітуризм на рівні туристичної 
дестинації:

1. Зважаючи на свою креативність та іннова‑
ційність, апітуризм має великі перспективи для 
реалізації у сфері малого та середнього підпри‑
ємництва, подальшого розвитку інфраструктури 
туризму і розширення спектру туристичних і ре‑
креаційних послуг. Державні та місцеві органи 
законодавчої та виконавчої влади повинні спри‑
яти підтримці інноваційних форм туристичної та 
рекреаційної діяльності, зокрема апітуризму та 
поширювати дані ідеї в маси. З метою розвитку 
сільських територій важливо використовувати 
переваги та потенціал апітуризму для розвитку 
туризму на території певної дестинації. Це спри‑
ятиме охороні довкілля, економічному зростанню 
туристичної дестинації, соціальному розвитку те‑
риторії та зниженню рівня безробіття.

2. Варто сприяти розвитку комунікації між 
бджолярами та людьми, які прагнуть до здорово‑
го способу життя з погляду здорового харчування, 
рекреації та лікування. Варто пам’ятати, що філо‑
софія апітуризму ґрунтується на повазі до природи 
та її відповідності законам природи.

3. Необхідно створити міжнародну систему сер‑
тифікації апітуризму для встановлення «галузе‑
вих» стандартів між бджільництвом, туристичною 
та екскурсійною діяльністю.

4. Туроператору, який планує займатися апі‑
туризмом у регіоні, варто координувати поста‑
чальників послуг, які залучені до обслуговування 
туристів на пасіках, контролювати, допомагати 
і скеровувати їх діяльність.

5. Важливо здійснювати моніторинг вже існую‑
чих туристичних заходів та розробляти нові програ‑
ми, пов’язані з рекреаційною активністю в туризмі.

6. Підтримувати, інтегрувати та просувати як 
наявні, так і нові сервісні послуги у сфері бджіль‑
ництва на основі аналізу існуючих послуг та 
консолідації бджолярів з туроператорами, реміс‑
никами, музеями, освітніми центрами, лікарями‑ 
апітерапевтами.

Дотримання указаних рекомендацій дасть змогу 
не тільки розвивати туристичний регіон з унікаль‑
ною природною та культурною спадщиною, а й збе‑
реже традиції в гармонії з природою; забезпечить 
новий досвід у сфері туризму; підвищить поінфор‑
мованість людей про важливість бджіл у просуван‑
ні натуральних продуктів і розробці природних 
лікарських засобів; сприятиме розвитку зеленої 
економіки в поєднанні з екологічним, соціально‑ 
економічним стійким туризмом; сприятиме ство‑
ренню різноманітних видів туристичних продук‑
тів, пов’язаних із місцем, подією, послугою, які 
засновані на природних перевагах та інноваціях.
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ВИЯВЛЕННЯ І РАНЖИРУВАННЯ ПРИЧИН КРИЗОВИХ 
СИТУАЦІЙ В СИСТЕМІ ФІНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

ТРАНСНАЦІОНАЛЬНИХ КОРПОРАЦІЙ

IDENTIFICATION AND RANKING OF THE CAUSES  
OF CRISIS SITUATIONS IN THE FINANCIAL MANAGEMENT 

 SYSTEM OF TRANSNATIONAL CORPORATIONS

Анотація. Наявність суттєвих розбіжностей у теоретичному та практичному забезпеченні фінансового менеджменту 
ТНК в умовах мінливого середовища зумовлюють необхідність у розробленні теоретико- методологічної та методичної бази 
формування та використання підходів до виявлення і ранжирування причин виникнення управлінських ситуацій у ТНК. 
З урахуванням особливостей вітчизняної економіки та потреби наукового розроблення окреслених завдань зумовили 
вибір теми дослідження, визначила її мету і завдання.

Інформація про ситуації (проблемні, кризові тощо), котра надходить до внутрішнього і зовнішнього середовищ системи 
фінансового менеджменту перетворюється в рішення, які реалізуються шляхом впливів, що направлені на одну чи декіль-
ка підсистем ТНК і зовнішнього середовища для забезпечення належного рівня фінансової безпеки. Обґрунтовано, що 
у процесі вирішення ситуаційних задач управління значний практичний інтерес представляє виявлення і ранжирування 
причин виникнення кризових ситуацій у транснаціональних корпораціях. Знання та оцінювання важливості цих причин 
дозволяють при проектуванні технології вирішення ситуаційних завдань управління грунтовніше розподіляти ресурси.

У статті удосконалено метод ранжирування причин виникнення управлінських ситуацій у транснаціональній корпорації (ТНК) 
в умовах мінливого середовища, особливістю якого є проектування процедур управління, що зорієнтовані на групи подібних 
причин виникнення проблемних ситуацій. При цьому, класифікація ознак управлінських ситуацій запропонована у вигляді 
трьохвимірної моделі, що зводиться до досягнення стабільності, стійкості та успіху в непередбачуваному бізнес- середовищі.

У цьому контексті, візуалізація комплексу причин виникнення проблемних ситуацій дозволяє ґрунтовніше приймати 
рішення щодо впливу на той чи інший об’єкт транснаціональних корпорацій для забезпечення ефективного фінансового 
менеджменту

Ключові слова: фінансовий менеджмент, транснаціональні корпорації. ранжирування причин, ситуаційний підхід, 
управлінські ситуації.
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Summary. The existence of significant differences in the theoretical and practical provision of financial management of 
TNCs in the conditions of a changing environment necessitates the development of a theoretical- methodological and method-
ical basis for the formation and use of approaches to identifying and ranking the causes of management situations in TNCs. 
Taking into account the peculiarities of the domestic economy and the need for scientific development of the outlined tasks, the 
choice of the research topic was determined, and its purpose and tasks were determined.

Information about situations (problematic, crisis, etc.) that enters the internal and external environments of the financial 
management system is transformed into decisions that are implemented by influencing one or more subsystems of the TNC and 
the external environment to ensure the appropriate level of financial security. It is substantiated that in the process of solving 
situational management problems, identifying and ranking the causes of crisis situations in transnational corporations is of sig-
nificant practical interest. Knowledge and assessment of the importance of these reasons allow for a more thorough allocation 
of resources when designing technology for solving situational management tasks.

The article improves the method of ranking the causes of management situations in a transnational corporation (TNC) in the 
conditions of a changing environment, the feature of which is the design of management procedures focused on groups of similar 
causes of problem situations. At the same time, the classification of signs of management situations is proposed in the form of 
a three- dimensional model, which boils down to achieving stability, stability and success in an unpredictable business environment.

In this context, visualization of the complex of causes of problematic situations allows for more thorough decision- making 
regarding the impact on this or that object of transnational corporations to ensure effective financial management

Key words: financial management, transnational corporations. ranking of causes, situational approach, management situations.

Постановка проблеми. Світове та національне 
економічне середовища потребують змін у па‑

радигмах та концепціях фінансового менеджменту 
транснаціональних корпорацій (ТНК), доводячи 
їх до адекватності, використовуючи спеціальні 
методи, відповідні методики розрахунків тощо 
і здійснюючи ефективне планування, організуван‑
ня, мотивування, контролювання та регулювання 
роботи ТНК в умовах антикризових перетворень.

В умовах війни фінансово‑ економічний стан 
України характеризується наявністю великої кіль‑
кості підприємств, які знаходяться у кризовій си‑
туації. Актуальність дослідження проблематики 
ефективного фінансового управління у трансна‑
ціональних корпораціях (ТНК) визначається по‑
требою у новітніх науково обґрунтованих методах 
управління економічними процесами за допомогою 
раннього виявлення причин кризових ситуацій 
для забезпечення економічної безпеки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Оці‑
нюючи підходи вітчизняних і закордонних нау‑
ковців, а також практичний інструментарій, не‑
обхідно наголосити, що при ранжируванні причин 
виникнення управлінських ситуацій у ТНК потріб‑
но чітко дотримуватися стратегічного плану з ме‑
тою забезпечення економічної безпеки розвитку 
виробничо‑ господарського об’єднання.

Значний внесок у розвиток теорії і методології 
фінансового менеджменту, зокрема в умовах не‑
визначеності, досліджено у працях таких авторів: 
Б. М. Андрушків [1], З. C. Варналій [2], В. Л. Ор‑
тинський [3], М. К. Колісник [4], О. О. Терещенко 
[5], Gerisch R., Hofmann W. [8], Gustmann K.‑H. 
[9], Gabler U. [10] та інші. Однак, існуюча різнома‑
нітність поглядів щодо цієї важливої категорії ви‑
магає приділення уваги і розроблення методичних 
засад ранжирування причин виникнення управ‑
лінських ситуацій у транснаціональній корпорації 

в умовах мінливого середовища для забезпечення 
життєздатності та конкурентоспроможності ТНК.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
удосконалення теоретико‑ методологічної та мето‑
дичної бази формування та використання підходів 
до ранжирування причин виникнення кризових 
ситуацій у ТНК з метою забезпечення економічної 
безпеки при фінансовому управлінні антикризови‑
ми трансформаціями у ТНК.

Виклад основного матеріалу. Створення ін‑
тегрованих структур бізнесу таких як ТНК дає 
можливість інтегрувати виробництво з фінансами 
та наукою, оскільки всередині ТНК можна пере‑
розподіляти ресурси на користь підприємств, які 
перебувають на етапі інноваційних перетворень чи 
кризових ситуацій. Впровадження у виробництво 
новітньої техніки, сучасного обладнання і нових 
технологічних процесів вимагає зміни системи фі‑
нансового менеджменту. У виробничо‑ технічному 
плані це забезпечується використанням єдиних 
потокових ліній, автоматизацією виробництва та 
управління ним. Суттєві зміни відбуваються також 
і у фінансово‑ економічній, організаційно‑ правовій 
та соціальній сферах.

Встановлено, що сучасне інтегроване бізнес‑ 
середовище (як і ТНК) використовує переваги ін‑
теграції виробництва з фінансами, науковими дослі‑
дженнями, проектними та дослідними розробками, 
тобто, іншими словами, ТНК характеризуються 
виробничо‑ технічною, фінансово‑ економічною, соці‑
альною та організаційною єдністю. За умов неперед‑
бачених ситуацій у транснаціональних корпораціях 
застосовуються відповідні санаційні (оздоровлю‑
вальні) заходи, які є об’єктом економічної безпеки 
при фінансовому менеджменті такого об’єднання.

Виходячи з концепції антикризового управлін‑
ня ТНК і забезпечення економічної безпеки, в ро‑
боті окреслені особливості застосування ситуацій‑
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ного підходу. Відтак, управлінська ситуація — це 
характеристика стану ТНК та її учасників, яке, 
з точки зору суб’єкта, може бути задовільним чи 
незадовільним. В останньому випадку ситуація 
стає проблемною і характеризує реальне неспівп‑
адіння бажаного та дійсного рівнів задоволення 
потреб суб’єкта. Одна і та сама проблемна ситуація 
формулюється як різні проблеми. Цільова направ‑
леність при характеристиці діяльності ТНК та її 
зовнішнього середовища повинна бути головною 
при виявленні ознак проблемних ситуацій. Зазна‑
чимо, що всі ситуації пов’язані в першу чергу, або 
з реалізацією раніше встановлених цілей (вико‑
нання виробничої програми, фінансові інновації, 
реконструкція, модернізація, підвищення квалі‑
фікації кадрів тощо), або з формуванням нових 
цілей (стратегія розвитку ТНК). Тобто, проблемні 
ситуації настають чи в процесі функціонування 
ТНК, чи в процесі його розвитку у коротко‑ та 
довгостроковому періодах. Під час вирішення 
кризових ситуацій у ТНК, тобто при реалізації 
впливу з метою переведення роботи ТНК в бажа‑
ний стан, вибирають спосіб доцільної діяльності, 
виходячи з наступних варіантів: джерело ситуації, 
як і об’єкт впливу, знаходиться всередині ТНК; 
джерело ситуації — у зовнішньому середовищі, 
а об’єкт впливу — у внутрішньому; джерело кри‑
зової ситуації може знаходитися як ззовні, так 
і всередині ТНК, а об’єкт впливу — у зовнішньому 
середовищі. Як і будь‑який інший вид фінансо‑
вого управління, процес вирішення ситуацій при 
фінансовій санації реалізується при визначених 
циклах управління, починаючи з етапу ідентифі‑
кації ситуацій і закінчуючи етапом їх вирішення.

Погоджуємося з думками багатьох закордонних 
і вітчизняних вчених, що в якості моделі процесів 
виникнення і розвитку ситуацій приймаються,, 
так звані дерева неполадок. Результатом аналізу 
дерева неполадок є перелік мінімальних за вклю‑
ченням наборів елементарних подій. Мінімальність 
за включенням означає, що не настання будь‑якої 
з вхідних до набору подій приводить до того, що 
ситуація не виникає. Кожний з наборів елементар‑
них подій фактично представляє собою комплексну 
причину виникнення проблемної ситуації. Отри‑
мання цього переліку дозволяє досліджувати вза‑
ємозв’язки і важливість як окремих елементарних 
подій, так і їх наборів. З цією метою на множинах 
елементарних подій і комплексних причин виник‑
нення ситуації вводяться заходи подібності, на ос‑
нові яких проводиться ранжирування цих причин.

Інформація про комплексні причини та еле‑
ментарні події представляється у вигляді матриці. 
Матрицю поданого типу можна рахувати характе‑
ристичною функцією. При дослідженні характерис‑
тичної функції є можливим виявлення структури 
взаємозв’язків як множини комплексних причин 
виникнення ситуацій, так і множини елементар‑

них подій дерева неполадок. Комплексні причини 
виникнення ситуацій пов’язані шляхом загальних 
для деяких з них елементарних подій. Елементарні 
події можна рахувати взаємопов’язаними через їх 
сумісну участь в комплексних причинах. Строки 
матриці відповідають мінімальним за включенням 
наборам елементарних подій (які викликають ви‑
никнення проблемних ситуацій), а стовпці — еле‑
ментарним подіям дерева неполадок. Кількість 
строк матриці дорівнює числу комплексних при‑
чин, а число стовпців — числу елементарних подій. 
Елемент матриці приймається рівним одиниці, 
якщо він знаходиться на перетині таких стовпця 
і строки матриці, що елементарна подія, яка від‑
повідає стовпцю, є частиною комплексної причини, 
що відповідає строкам матриці. В іншому випадку 
елемент матриці приймається рівним нулю.

Структури, що описують взаємозв’язок комп‑
лексних причин і взаємозв’язок елементарних 
подій, представимо у вигляді стовпців і строк 
характеристичної функції. Для з’ясування взає‑
мозв’язку бульових векторів можна використову‑
вати величини подібності, визначені на них [4]. 
Величини подібності на бульових векторах зручно 
вводити в термінах таксономічної таблиці:

a b

c d

де a — число співпадінь у двох бульових векто‑
рах; b — число одиниць, які тільки є в першому 
бульовому векторі; c — число одиниць, які тільки 
є в другому бульовому векторі; d — число оди‑
ниць, які відсутні в обох векторах.

Число а може розглядатися як результат ска‑
лярного добутку двох бульових векторів, число 
b — як різниця скалярного добутку першого бульо‑
вого вектора на себе і числа а, число с — як ска‑
лярний добуток другого бульового вектора на себе 
за мінусом числа а, число d — як різниця одинич‑
ного бульового вектора і вектора, що утворюється 
з двох вихідних бульових векторів за допомогою 
логічної операції «АБО». В термінах таксономічної 
таблиці зручно записати рівності, які пояснюють 
зміст вхідних до неї величин:

a b а + b

c d с + d

а + с b + d

В даному випадку суми означають: а + b — 
число одиниць у першому векторі; а + с — число 
одиниць у другому векторі; с + d та b + d –число 
нулів відповідно в першому та другому векторах; 
S = а + b + с + d — розмірність бульового вектора.

Відтак у термінах таксономічної таблиці можна 
ввести низку обґрунтованих величин подібності. 
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Найпростішою величиною подібності, що визна‑
чена на множині елементарних подій, може бути 
матриця подібності:

R
1
ij = aij.                         (1)

У випадку визначення подібних пар елементар‑
них подій елементами головної діагоналі матриці 
подібності буде кількість тих комплексних при‑
чин настання ситуацій, частиною котрих є дана 
елементарна подія. Позадіагональний елемент 
матриці подібності (rij) визначається кількістю 
комплексних причин настання ситуацій, в яких 
одночасно присутні i-ті та j-ті елементарні події.

Аналогічна матриця подібності може бути ви‑
значена на множині пар комплексних причин 
виникнення ситуацій. Елементи її головної діа‑
гоналі включають кількість елементарних подій, 
що визначають конкретний причинний комплекс. 
Позадіагональні елементи визначаються як кіль‑
кість елементарних подій, загальних для i-тих та 
j-тих причинних комплексів виникнення ситуацій. 
Складніша величина подібності отримується з фор‑
мули (1) приведенням її до одиниці:

R
2
ij = aij / (aij + bij + cij).            (2)

Використовуючи цю величину подібності, було 
абстраговано від кількості елементарних подій та 
причинних комплексів виникнення ситуацій. Пе‑
рехід до відносних величин у величині подібності 
робить більш зручним порівняння, наприклад, 
ролі однойменних елементарних подій у розвит‑
ку ситуацій, що описуються за допомогою різних 
дерев неполадок.

Величини подібності (1) та (2) враховують у ви‑
значенні подібностей елементарних подій та їх 
наборів лише число загальних елементів ситуацій. 
Подібність може визначатися і за одночасною від‑
сутністю цих елементів. Величина подібності тако‑
го типу визначається модифікацією величини (2):

R
3
ij = aij + dij / (aij + bij + cij + dij).    (3)

Величина dij при визначенні подібності двох 
причинних комплексів інтерпретується як чис‑
ло елементарних подій одночасно в них відсут‑
ніх. У випадку дослідження взаємозв’язку двох 
елементарних подій за їх входженням до набору 
причинних комплексів величина dij представляє 
те число причинних комплексів, яке одночасно не 
містить цих елементарних подій. Величина подіб‑
ності (3) також наближена до одиниці. Необхідно 
зазначити, що на основі кожної з величин подіб‑
ності може бути побудований індекс відмінності. 
Зручно робити це доповненням вимірювання по‑
дібності до максимуму:

Rij
відмінності

 = R
max

ij — Rij
подібності

.
        

 (4)
Введення величин подібності на якісно визна‑

чених поняттях (таких, як «елементарні події» та 
«комплексні причини виникнення ситуацій») не 
носить характер приховування математичною сим‑
волікою. Це виправдано як потребою характеризу‑
вати ступінь подібності структурованих об’єктів, 

так і можливістю отримати пошуковий результат 
за допомогою простої, змістовно інтерпретованої 
процедури.

Важливим є той факт, що величини подібності, 
які використовуються є метриками і це дає під‑
ґрунтя застосувати до аналізу матриці подібності 
велику кількість строгих і евристичних методів, 
що розроблені в рамках концепції аналізу даних.

Матриці подібності несуть повну інформацію про 
взаємозв’язки як комплексних причин, так і еле‑
ментарних подій. Використовуючи цю інформацію, 
необхідно перейти до ранжирування тих і інших. 
При цьому, безперечно, виникне деяка втрата ін‑
формації, але отримані ранжирування є зручним 
інструментом для практичного використання в про‑
цесі вирішення завдань управляння ситуаціями 
в умовах мінливого середовища. У цьому контексті, 
перехід матриці подібності до ранжирування поля‑
гає в наступному. По‑перше, дана елементарна по‑
дія рахується тим важливішою, чим вище ступінь 
її взаємозв’язку з іншими елементарними подіями. 
По‑друге, дана комплексна причина виникнення 
ситуації є тим важливішою, чим тісніше пов’язана 
з іншими комплексними причинами виникнення 
ситуації в умовах мінливого середовища.

Встановлено важливість елементарної події і як 
суму величин її взаємозв’язків з іншими елемен‑
тарними подіями. В якості вимірювача взаємозв’яз‑
ку використано числове значення величини подіб‑
ності події і з іншими елементарними подіями:

Vi = Σrij.                        (5)

Сумування величин подібності в (5) здійсню‑
ється за всіма елементарними подіями, виклю‑
чаючи дане. Отримана оцінка важливості події 
і є лише першим наближенням, оскільки тут всі 
взаємозв’язки події і враховані як рівноправні, 
в той же момент елементарні події не рівноцінні 
за важливістю. Тому в ітеративному розрахунку 
важливості елементарних подій, необхідному для 
їх ранжирування, враховано оцінки, що отримані 
на наступних ітераціях:

Vi
k = Σ(Vi

k – 1 / ΣVi
k – 1)rij.                (6)

Отримані під час розрахунку величини V
i
 є 

елементами власного вектора, що відповідає мак‑
симальному власному числу редукованої матриці 
подібностей. Аналогічним чином можна отрима‑
ти і кількісні оцінки важливості комплексних 
причин виникнення потреби в оздоровленні ТНК. 
Отримані оцінки безперечно визначають ранги як 
елементарних подій, так і комплексних причин 
виникнення ситуацій в умовах мінливого середо‑
вища.

Необхідно зазначити, що матриця подібностей 
дозволяє вирішити і цілий ряд інших завдань еко‑
номічної безпеки і ситуаційного управління ТНК, 
наприклад:
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1) проектування процедур фінансового менеджмен‑
ту, що зорієнтовані на групи подібних причин 
виникнення проблемних ситуацій. Для цього на 
основі аналізу матриці подібностей і за допомо‑
гою алгоритмів кластерного аналізу і автоматич‑
ної класифікації виділяються однорідні групи 
причин виникнення проблемних ситуацій у ТНК;

2) візуалізація комплексу причин виникнення 
ситуацій з мінімальною втратою структури ї 
взаємозв’язків, що дозволяє приймати рішення 
щодо впливу на той чи інший об’єкт ТНК. Для 
цього застосовується аналог методу головних 
компонент, який дає можливість з мінімальни‑
ми геометричними відмінностями представити 
структуру процесу виникнення і розвитку по‑
треби у санації.

Висновки. Запропоновані підходи до вирішен‑
ня проблемних ситуаційних завдань фінансового 
менеджменту та методичні основи її реалізації 
у транснаціональних корпораціях дозволяють ін‑
тегровано класифікувати управлінські ситуації, 
типові процедури і методи їх вирішення, струк‑
туру інформаційної бази управління та ефектив‑
но забезпечувати стратегію розвитку ТНК. Про‑
гнозування проблемних ситуацій, що виникають 
у ТНК на всіх етапах її функціонування, дозволяє 
заздалегідь розробляти процедури їх вирішення 
з урахуванням обмежень на період розроблення 
управлінського рішення та впливу, наявності 
людських, матеріальних, фінансових ресурсів та 
науково‑ технічного підґрунтя як умов економічної 
безпеки ТНК.
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РИЗИК НЕПЛАТОСПРОМОЖНОСТІ  
ПІДПРИЄМСТВА В КОНТЕКСТІ ОЦІНКИ  
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Анотація. Вступ. На сьогоднішній день спостерігається падіння економіки в цілому та інвестиційної привабливості 
вітчизняних підприємств зокрема. Перед інвесторами стоїть завдання не тільки збільшити але і зберегти капітал, в той 
час як підприємствам для подальшого зростання і розвитку вкрай актуально в сучасній турбулентності економіки залу-
чення інвестицій. Учасникам інвестиційного процесу слід більш уважно віднестись до оцінки інвестиційної привабливості 
підприємств та розвитку інвестиційного процесу на підприємствах, зокрема, вкрай важливим питанням постає оцінка 
ризику неплатоспроможності підприємства. Оцінка ризику неплатоспроможності та потенційного банкрутства доволі 
складний процес як для інвесторів, так і для власників, на що впливає відсутність статистичних даних та недосконалість 
існуючих методів для вітчизняної економіки.

Мета. Мета статті є теоретична оцінка існуючи методів оцінки виникнення ризику неплатоспроможності, доцільність 
їх використання потенційними інвесторами та управлінцями підприємств для залучення інвестицій.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) статистична інформація; 2) праці вітчизняних та зарубіжних 
авторів в сфері інвестування та оцінки ризику неплатоспроможності.

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: аналізу та синтезу (для оцінки ефек-
тивності); логічного узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. В статті розглянуто питання визначення ризику неплатоспроможності потенційними інвестором під час 
оцінки потенційної інвестиційної привабливості підприємств. Визначено актуальні інвестиційні фактори якими керується 
потенційний інвестор як країни в цілому так і окремих галузей та підприємств, досліджено існуючи методи оцінки ризику 
неплатоспроможності та їх недоліки в мовах сучасної економіки країни. Проаналізовано наукові дослідження з визначення та 
використання методів оцінки ризику неплатоспроможності підприємств. На основі цього зроблено висновок про недосконалість 
існуючих методів, обмеженість їх використання у нинішніх умовах, відсутність актуальної статистичної інформації. Потрібно 
формувати новий механізм оцінки ризику банкрутства. Інвесторів цікавлять не просто потенційні доходи від капіталовкла-
день, а й гарантії збереження капіталу. Отже, дослідження ймовірності банкрутства підприємств, є надзвичайно актуальним.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на розробці дієвого механізму 
звітування підприємств, розробка діючих у вітчизняній економіці моделей та коефіцієнтів. Це надасть змогу підвищити 
інвестиційну привабливість підприємств та підвищити якість управлінського контролю за діяльністю власниками підприємств.

Ключові слова: методи оцінки ризику неплатоспроможності, інвестиційна привабливість, фактори інвестиційної 
привабливості.

Summary. Introduction. Today, there is a decline in the economy in general and the investment attractiveness of domestic 
enterprises in particular. Investors face a task not only to increase but also to preserve capital, while attracting investments is 
extremely important for enterprises for further growth and development in today’s turbulent economy. Participants in the invest-
ment process should pay more attention to the assessment of the investment attractiveness of enterprises and the development 
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of the investment process at enterprises, in particular, the assessment of the risk of insolvency of the enterprise is an extremely 
important issue. Assessing the risk of insolvency and potential bankruptcy is a rather complicated process for both investors 
and owners, which is affected by the lack of statistical data and the imperfection of existing methods for the domestic economy.

Purpose. The purpose of the article is a theoretical assessment of the existing methods of assessing the risk of insolvency, 
the feasibility of their use by potential investors and managers of enterprises to attract investments.

Materials and methods. The research materials are: 1) statistical information; 2) works of domestic and foreign authors in 
the field of investment and insolvency risk assessment. In the process of carrying out the research, the following scientific meth-
ods were used: analysis and synthesis (to assess effectiveness); logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. The article considers the issue of determining the risk of insolvency by potential investors during the assessment 
of the potential investment attractiveness of enterprises. Current investment factors that guide a potential investor both in 
the country as a whole and in individual industries and enterprises are identified, existing methods of assessing the risk of 
insolvency and their shortcomings in the languages of the country’s modern economy are investigated. Scientific studies on the 
definition and use of methods for assessing the risk of insolvency of enterprises have been analyzed. Based on this, a conclusion 
was made about the imperfection of the existing methods, the limitation of their use in the current conditions, and the lack of 
relevant statistical information. It is necessary to form a new mechanism for assessing the risk of bankruptcy. Investors are 
interested not only in potential income from capital investments, but also in guarantees of capital preservation. Therefore, the 
study of the probability of bankruptcy of enterprises is extremely relevant.

Discussion. In further scientific research, it is proposed to focus attention on the development of an effective reporting mech-
anism for enterprises, the development of models and coefficients operating in the domestic economy. This will make it possible 
to increase the investment attractiveness of enterprises and improve the quality of management control over the activities of en-
terprise owners. Keywords: insolvency risk assessment methods, investment attractiveness, factors of investment attractiveness.

Key words: insolvency risk assessment methods, investment attractiveness, factors of investment attractiveness.

Постановка проблеми. На сьогоднішній день 
спостерігається падіння економіки в цілому та 

інвестиційної привабливості вітчизняних підпри‑
ємств зокрема. Перед інвесторами стоїть завдання 
не тільки збільшити але і зберегти капітал, в той 
час як підприємствам для подальшого зростання і 
розвитку вкрай актуально в сучасній турбулентності 
економіки залучення інвестицій. Учасникам інвес‑
тиційного процесу слід більш уважно віднестись до 
оцінки інвестиційної привабливості підприємств та 
розвитку інвестиційного процесу на підприємствах, 
зокрема, вкрай важливим питанням постає оцінка 
ризику неплатоспроможності підприємства. Оцінка 
ризику неплатоспроможності та потенційного бан‑
крутства доволі складний процес як для інвесторів, 
так і для власників, на що впливає відсутність 
статистичних даних та недосконалість існуючих 
методів для вітчизняної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зна‑
чний внесок у дослідження оцінки інвестиційної 
привабливості та ризику неплатоспроможності зро‑
били як вітчизняними, так і зарубіжними дослідни‑
ками. О. М. Столяренко [1] приділяє увагу розробці 
теорії та методології бухгалтерського обліку (БО) 
діяльності підприємств за умов неплатоспромож‑
ності для вирішення проблеми повноти обліко‑
вої інформації про ліквідаційну масу. Провідний 
вітчизняний економіст Бланк І. О. [2] розглядає 
інвестиційну привабливість з позицій фінансового 
стану підприємства як «інтегральну характеристику 
окремих фірм. Дослідник А. Стреська [3] присвячує 
свою роботу пошуку покращення методики оціню‑
вання інвестиційної привабливості підприємств. 
Вітчизняний автор О. В. Короткова [5] досліджує 

сутності інвестиційної привабливості, визначення 
та узагальнення основних методик її оцінювання. 
Н. М. Пилипенко [6] аналізує фактори інвестиційної 
привабливості підприємства. П. Хагер (P. Hager) 
[9] досліджує сучасні актуальні методи визначення 
ризику неплатоспроможності. Вітчизняних дослід‑
ників Л. І. Овдій, Я. А. Некрасова [10] аналізують 
математичні моделі визначення ризику неплато‑
спроможності. О.О. Терещенко [11] досліджує ан‑
тикризове фінансове управління. І.М. Посохов І. М. 
[12] у своїй праці практичний аналіз адекватності 
використання закордонних моделей оцінки ймо‑
вірності банкрутства для вітчизняних корпорацій.

Метою статті є теоретична оцінка існуючи ме‑
тодів оцінки виникнення ризику неплатоспромож‑
ності, доцільність їх використання потенційними 
інвесторами та управлінцями підприємств для 
залучення інвестицій. 

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) статистична інформація; 2) праці вітчизня‑
них та зарубіжних авторів в сфері інвестування та 
оцінки ризику неплатоспроможності.

В процесі здійснення дослідження було викори‑
стано наступні наукові методи: аналізу та синтезу 
(для оцінки ефективності); логічного узагальнення 
результатів (формулювання висновків).

Виклад основного матеріалу. Ризик неплато‑
спроможності відноситься до підприємницького 
або господарського ризиків та пов’язаний з ве‑
денням господарської діяльності. Ризик неплато‑
спроможності за своїми фінансовими наслідками 
є найнебезпечнішим для потенційних інвесторів. 
Банкрутами можуть стати навіть економічно «здо‑
рові» підприємства, що потрапили у скрутне фі‑
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нансове становище через неплатоспроможність 
своїх покупців [1].

Провідний вітчизняний економіст Бланк І. О. в 
своїй науковій праці розглядає інвестиційну при‑
вабливість з позицій фінансового стану підпри‑
ємства як «інтегральну характеристику окремих 
фірм — об’єктів можливого інвестування з позицій 
перспективності розвитку, обсягів та перспектив 
збуту продукції, ефективності використання акти‑
вів, їх ліквідності, платоспроможності та фінансової 
стійкості» [2]. Також, проблемам інвестування 
присвячено велику кількість наукових праць ві‑
домих вітчизняних та зарубіжних економістів: 
М. Герасимчука, А. Гайдуцького, В. Глазунова, 
С. Гуткевича, М. Денисенко та інші [3].

За даними світового банку (The World Bank) За‑
галом прогнозується, що глобальне зростання спо‑
вільниться з 3,1 відсотка у 2022 році до 2,1 відсотка 
у 2023 році скоротившись до 2,4 відсотка в 2024 
році Гальмування діяльності через обмеження то‑
варно‑грошової політики стає все більш очевидною, 
особливо в більш чутливі до процентної ставки види 
діяльності, такі як інвестиції в бізнес і житлове бу‑
дівництво. Зростання обтяжує відстрочені та трива‑
ючі ефекти жорсткості монетарної політики, і більш 
обмежувальні умови кредитування. Незважаючи на а 
продовження відновлення туризму, світової торгівлі 
також очікується, що зростання сповільниться з ог‑
ляду на постійна ротація споживання в бік послуг, 
які, як правило, менш інтенсивні торгівлі [4].

Отже, в сучасних умовах потенційним інвесто‑
рам та власниками підприємств слід більш уважно 
віднестись до оцінки інвестиційної привабливості 
підприємств та розвитку інвестиційного процесу 
на підприємствах відповідно. 

Крім того, формування інвестиційної привабли‑
вості підприємства необхідно для: забезпечення 
конкурентоспроможності продукції та підвищення 
її якості; структурної перебудови виробництва; 
створення необхідної сировинної бази для ефек‑
тивного функціонування підприємств; вирішення 
соціальних проблем; інвестиції необхідні для за‑
безпечення ефективного функціонування підпри‑
ємств, їх стабільного стану та, у зв'язку з цим, 
вони використовуються для досягнення подальшого 
розширення та розвитку виробництва; відновлення 
основних виробничих фондів; підвищення техніч‑
ного рівня праці та виробництва тощо [5].

Інвестиційну привабливість країни визначають 
факторами досконалості законодавства, проведення 
реформ, стан судової гілки влади, державне регу‑
лювання, загальна конкуренція на рику, ступінь 
монополізації тощо, окремої галузі конкуренцією, 
привабливістю продукції, прибутковістю. 

Внутрішні фактори залежать від господарської 
діяльності підприємства та управлінських рішень. 
Для підприємства важливішими є внутрішні фак‑
тори або фактори безпосереднього впливу, оскільки 

саме завдяки ним воно здатне самостійно впливати 
на свою інвестиційну привабливість. В свою чергу, 
серед внутрішніх факторів найбільшу питому вагу 
займають такі фактори, як: кадровий потенціал, 
тривалість інвестиційної програми, стан майна та 
фінансових ресурсів, розмір витрат. 

 З точки зору інвестора аналіз внутрішніх фак‑
торів є більш інформативним, так стан зовнішнього 
середовища є заздалегідь визначеним, інвестор 
знайомий і з інвестиційним кліматом у країні, і з 
привабливість галузі. Оцінка інвестиційної прива‑
бливості підприємства це перш за все достовірна 
оцінка внутрішніх факторів [6].

За даними дослідження Європейської Бізнес 
Асоціації, інтегральний показник Індексу інвести‑
ційної привабливості України у першій половині 
2022 року впав на пів пункту та склав 2,17 балів з 
5‑ти можливих. Це значення — найнижче з 2013 
року (рис. 1). 

В той же час за даними Світового банку прос‑
тежується старіння глобальна робочої сили старіє, 
а темпи зростання інвестицій та загальна факторна 
продуктивність знижуються. Ця негативна тенден‑
ція може бути навіть гіршою, ніж передбачалося в 
цьому базовому сценарії, якщо ринок праці, освіта 
чи результати для здоров'я розчаровують, якщо 
інвестиції слабші, ніж очікувалося, або якщо нові 
рецесії чи кліматичні лиха завдають довготривалої 
шкоди (рис. 2).

В умовах зростання можливості виникнення все 
більшої кількості ризиків, потенційному інвестору 
вкрай важливо мати дієвий механізм оцінки ви‑
никнення ризику неплатоспроможності обраного 
підприємства, оскільки паралельно з метою отри‑
мання максимальних прибутків інвестору необхідно 
зберегти інвестований капітал.

Існує велика кількість моделей та показників, 
які дозволяють виявити та контролювати ризик. 
Найбільш широке використання для оцінки ризику 
неплатоспроможності у різних галузях використо‑
вуватись наступні показники: ліквідність, грошові 
потоки (Cash flow at risk (CFaR)).

Слід врахувати, що статистико‑економічні мето‑
ди на основі емпіричного визначення ймовірності 
тяжіють до фрагментарної концепції управління 
ризиками і мають значну похибку вимірювання. 
При цьому в сучасних умовах в Україні відсутні 
орієнтовні (нормативні) величини зазначених кое‑
фіцієнтів, а рівень коефіцієнтів західних країн не 
відповідає вітчизняній практиці [8].

Тому розглянемо модель оцінки ризиків Var та 
його варіації Cash and flow.Т., який являє собою 
показник статистичної оцінки виражених в гро‑
шовій формі максимально можливих збитків при 
заданому рівні розподілу вірогідності факторів, 
що впливають на вартість активів.

В своїй найбільш загальній формі VaR вимірює 
потенційне падіння вартості ризикового активу чи 
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портфелю протягом певного періоду часу при зада‑
ному довірчому інтервалі. При цьому, такий метод 
має свої недоліки та не вписується в концепцію 
оцінки ризику неплатоспроможності, орієнтуючись 
на ринок інвестиції. 

Ризик недотримання грошового потоку можна 
оцінити за допомогою такої модифікації VaR як 
Cash flow at risk (CFaR), що являє собою міру оцін‑
ки ризику майбутніх грошових потоків та фокусу‑

ється на операційних грошових потоках протягом 
визначеного періоду часу. CFaR розраховується 
аналогічно до показника вартості під ризиком [9].

Крім того, в міжнародній практиці для оцінки 
фінансового стану підприємств широко використо‑
вують математичні моделі, за допомогою яких 
формують узагальнений показник фінансового 
стану підприємства – його інтегральну оцінку, 
яка може слугувати індикатором інвестиційної 
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Рис. 2. Глобальний потенціал зростання з поправкою на ризики за даними Світового банку
Джерело: побудовано на основі даних за джерелом [4]

Рис. 1. Динаміка індексу інвестиційної привабливості України за даними Європейської Бізнес Асоціації. 
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привабливості. Серед них заслуговують на увагу 
моделі Альтмана, Таффлера, Ліса, Чессера, Беєр‑
мана, Спрінгейта, Бівера.

Перешкодою використання цих методів для 
потенційних інвесторів є інформаційна база роз‑
робки моделі, тобто створення репрезентативної 
вибірки з‑поміж підприємств типових банкрутів та 
не банкрутів. На жаль, більшість порушених нині 
справ про банкрутство підприємств мають яскраво 
виражений індивідуальний характер, де основною 
причиною банкрутства є порушення податкового 
законодавства, зловживання або шахрайство по‑
садових осіб підприємств [10].

Проблему неможливості використання зарубіж‑
них методик у практиці оцінювання фінансового 
стану українських підприємств, спробував вирі‑
шити вітчизняний економіст О. Терещенко. Він 
розробив універсальну дискримінантну функцію, 
яка є найбільш оптимальною для діагностики ризи‑
ку банкрутств українських підприємств, оскільки 
на його думку, оптимальна дискримінантна функ‑
ція повинна враховувати всі складові фінансового 
стану: ліквідність, прибутковість, оборотність, 
структуру майна, капіталу тощо. Додатково, сучас‑
ний український учений А.В. Матвійчик виконав 
аналіз проведених експериментів та виявив значну 
невідповідність відомих раніше дискримінантних 
моделей умовам трансформаційної економіки, а 
також показав досить високу точність передбачення 
банкрутств підприємств із використанням власної 

«моделі оцінки аксіологічної (суб’єктивної) ймо‑
вірності банкрутства» українських підприємств у 
вигляді дискримінантної функції [11].

Розробка багатофакторної моделі для україн‑
ської економіки на сьогодні є проблематична: від‑
сутність обліку багатьох факторів, що впливають 
на фінансову стійкість компанії через нестабіль‑
ність і недосконалість правової бази банкрутства 
українських корпорацій [12].

Отже, питання визначення потенційного ризику 
неплатоспроможності залишається вкрай акту‑
альним, як для потенційних інвесторів так і для 
власників підприємств.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Саме тому, на сьогоднішній день, з метою підви‑
щення інвестиційної привабливості країни в ціло‑
му та вітчизняних підприємств, вкрай важливим 
і доцільним, поряд з реформами приділення уваги 
розробки діючої ефективної моделі оцінки з ураху‑
ванням особливостей економіки країни, розробки 
механізмів звітування та оприлюднення звітних 
показників підприємств, будування вітчизняних 
інтегральних статистичних моделей.

В подальших наукових дослідженнях пропону‑
ється зосередити увагу на розробці дієвого механізму 
звітування підприємств, розробка діючих у вітчиз‑
няній економіці моделей та коефіцієнтів. Це на‑
дасть змогу підвищити інвестиційну привабливість 
підприємств та підвищити якість управлінського 
контролю за діяльністю власниками підприємств.
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ПЛАНУВАННЯ ГРОШОВИХ ПОТОКІВ  
ЗАКЛАДУ ОСВІТИ ЗА ДОПОМОГОЮ  

ФІНАНСОВОГО МОДЕЛЮВАННЯ

PLANNING OF CASH FLOWS FOR  
AN EDUCATIONAL INSTITUTION USING  

FINANCIAL MODELING

Анотація. В статті розглянуто особливості здійснення фінансово- господарської діяльності та управління потоками 
грошових коштів Державного професійно- технічного навчального закладу «Кам’янський центр підготовки та перепідго-
товки робітничих кадрів будівництва та автотранспорту». Визначено роль планування грошових потоків, сформованих 
позабюджетними коштами, в загальному процесі управління грошовими потоками навчального закладу. Проведено 
горизонтальний та вертикальний аналіз грошових коштів, який виявив диспропорції у грошових надходженнях та 
відтоках за операційною та фінансовою діяльністю закладу професійної (професійно- технічної) освіти. Аналіз динаміки 
вхідних та вихідних грошових потоків, а також залишків та чистого руху грошових коштів, дозволив виявити збитковість 
у діяльності закладу освіти попри кошторисне фінансування. Визначено ключові показники ефективності використання 
та рентабельності грошових коштів закладу освіти в процесі факторного аналізу їх впливу на загальну фінансову резуль-
тативність. Застосовано мультиплікативну багатофакторну «OCF-модель» під час визначення впливу окремих факторів 
на раціональне використання фінансових ресурсів та здатність навчального закладу генерувати грошові потоки. Здійс-
нено прогноз динаміки зміни показників на наступні три роки з метою ефективного планування грошових потоків та 
покращення фінансового стану закладу професійної (професійно- технічної) освіти. Виявлено ефективність застосування 
фінансового моделювання для планування грошових потоків, що надало можливість здійснити оцінку взаємозв’язків між 
окремими показниками фінансових результатів та виявити конкретні фактори, які на них впливають. Надано рекомендації 
щодо впровадження відповідних управлінських рішень з метою оптимізації грошових потоків та уникнення небажаних 
фінансових наслідків для закладу освіти. Обґрунтовано доцільність подальшого дослідження питання ефективного плану-
вання грошових потоків у практичному вимірі з урахуванням особливостей фінансово- господарської діяльності кожного 
окремого суб’єкта господарювання.

Ключові слова: планування грошових потоків, факторний аналіз, фінансове моделювання, OCF-модель, інтегральний 
показник оцінки ефективності грошових потоків, метод Гауса.
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Summary. The article considers the peculiarities of financial and economic activities of the State vocational educational 
institution «Kamianske Center for Training and Retraining of Construction and Motor Vehicle Workers». The role of planning 
cash flows generated by extra- budgetary funds in the overall process of managing the cash flows of an educational institution is 
determined. A horizontal and vertical analysis of cash flows was carried out, which revealed disproportions in cash inflows and 
outflows in the operational and financial activities of a vocational education institution. The dynamics of incoming and outgoing 
cash flows, balances and net cash flows are analyzed, which indicated a loss in the activities of the educational institution, de-
spite the estimated funding. The key indicators of efficiency of use of cash flows and return on cash flows of the analyzed educa-
tional institution are determined for further factor analysis of their impact on the overall financial performance. To study the im-
pact of individual factors on the rational use of financial resources and the ability of an educational institution to generate cash 
flows, a multiplicative multifactor «OCF-model» is applied. The dynamics of these indicators for the next three years is forecasted 
with the aim of effective cash flow planning and improvement of the financial condition of a vocational education institution. The 
effectiveness of using financial modeling for cash flow planning, which makes it possible to assess the relationships between in-
dividual indicators of financial results and identify specific factors that affect them, is revealed. Recommendations for the imple-
mentation of appropriate management decisions to optimize cash flows and avoid undesirable consequences for an educational 
institution are provided. The expediency of further research on the issue of effective cash flow planning in practical terms, taking 
into account the specifics of the financial and economic activities of each individual business entity, is substantiated.

Key words: cash flows planning, factor analysis, net financial modeling, OCF-model, integral indicator of cash flows effi-
ciency, method Gauss.

Постановка проблеми в загальному вигляді. 
В умовах постійного дефіциту фінансових ре‑

сурсів, відсутності бюджетних капітальних видатків 
на придбання обладнання та предметів довгостроко‑
вого користування, утримання за умови зношеної 
і застарілої матеріально‑ технічної бази закладів 
освіти України особливої актуальності набуває 
питання ефективного управління грошовими пото‑
ками. Навчальні заклади, як правило, є неприбут‑
ковими організаціями державної або комунальної 
форми власності, та, на відміну від комерційних 
підприємств, не мають прибутку. З огляду на це 
постає необхідність пошуку шляхів ефективного 
управління грошовими потоками закладів освіти, 
що є важливим засобом підвищення ефективності 
їх діяльності. Саме система управління грошовими 
потоками суб’єктів господарювання бюджетної 
сфери, до якої і належать заклади освітньої галузі, 
ще перебуває на етапі становлення, оскільки має 
ряд особливостей: цільове використання бюджетних 
коштів; неприбутковість, але наявність можливості 
залучати позабюджетні джерела доходів; обліково‑ 
аналітичне забезпечення управління суб’єктом дер‑
жавного сектору тощо. Зазначена специфічність не 
дозволяє використовувати на практиці традиційні 
принципи, форми та методи управління грошовими 
потоками комерційного підприємства. Ефективне 
управління з метою раціонального використання 
ресурсів та підвищення спроможності виконувати 
фінансові зобов’язання у встановлені терміни, як 
відомо, починається з ефективного планування 
грошових потоків.

У зв’язку з цим, набуває особливої уваги до‑
слідження питання якісного планування в процесі 
управління грошовими потоками закладів освіти 
з метою балансування їх рівноваги у майбутньому.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ва‑
гомий внесок в дослідження питання управління 

грошовими потоками було зроблено такими вчени‑
ми, як І. Бланк [1], М. Федишин [2], А. Поддєрьо‑
гін [3], Г. Крамаренко, О. Чорна [4] та іншими. 
Фінансове моделювання в процесі управління фі‑
нансовими потоками досліджували наступні вчені: 
Дж. Свон [5], М. Федишин [6], О. Гайдаєнко [7], 
І. Тімбекова [8], І. Хома, О. Кріп [9] та інші.

Аналіз наукових досліджень, присвячених пи‑
танням управління грошовими потоками, їх пла‑
нування для ефективної оптимізації за допомогою 
фінансового моделювання, надають підстави ствер‑
джувати, що попри значний обсяг напрацювань, 
необхідним є подальше дослідження грошових 
потоків з урахуванням особливостей фінансово‑ 
господарської діяльності суб’єктів господарювання 
різних за формою власності та характером здійс‑
нюваної діяльності, оскільки грошові потоки до‑
сить чутливі до багатьох факторів, які мають сут‑
тєвий вплив на фінансову стабільність учасників 
господарських відносин.

Формулювання цілей статті. Метою даної статті 
є аналіз теоретико‑ практичних аспектів руху грошо‑
вих потоків вітчизняного державного закладу про‑
фесійної освіти, а також визначення місця фінансо‑
вого моделювання в процесі управління грошовими 
потоками й розробки фінансової моделі оцінки 
ефективності руху грошових коштів закладів ос‑
вітньої галузі та їх прогнозу на майбутнє з метою 
якісного планування в процесі управління ними.

Виклад основного матеріалу дослідження. Закла‑
ди освіти державної та комунальної власності фі‑
нансуються за рахунок, насамперед, коштів держав‑
ного і місцевих бюджетів, а також незаборонених 
законодавством альтернативних джерел, наприклад: 
грантів та благодійної допомоги, розміщення влас‑
них надходжень на поточних рахунках, тимчасово 
вільних коштів — на депозитних рахунках у бан‑
ках державного сектору, а також надання платних 
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освітніх та інші послуг, перелік яких затверджуєть‑
ся Кабінетом Міністрів України. Слід зауважити, 
що кошти, отримані із альтернативних джерел, 
не можуть бути вилучені в дохідну частину дер‑
жавного або місцевих бюджетів, окрім випадків, 
передбачених законодавством України, та можуть 
бути використані закладом освіти для організації та 
забезпечення своєї діяльності відповідно до затвер‑
дженого кошторису й установчих документів [10].

Саме недостатність бюджетного фінансування 
та можливість залучення додаткових джерел фі‑
нансування зумовлюють удосконалювати процес 
планування та управління грошовими потоками 
у закладах освіти України.

Оскільки з грошовими потоками, які утворю‑
ються в результаті виконання плану бюджетних 
асигнувань загального фонду закладів освіти дер‑
жавної (комунальної) власності та надходжень до 
їх спеціального фонду коштів другої групи влас‑
них надходжень для виконання цільових заходів, 
що перераховуються установам для виконання ок‑
ремих доручень, більш‑менш все зрозуміло, то, на 
наш погляд, недостатньо дослідженим є питання 
управління грошовими потоками, що утворюються 
за рахунок надходжень до спеціального фонду ко‑
штів першої групи власних надходжень від плати 
за послуги та можуть використовуватися в залеж‑
ності від підгрупи таких надходжень виключно 
на: покриття витрат, пов’язаних з організацією 
та наданням таких послуг; організацію додаткової 
(господарської) діяльності; на утримання, облад‑
нання, ремонт майна закладів освіти; на ремонт, 
модернізацію чи придбання нових необоротних 
активів (крім будівель і споруд) і матеріальних 
цінностей та на господарські потреби [11].

Особливості планування грошових потоків та 
управління ними розглянемо на прикладі Держав‑
ного професійно‑ технічного навчального закладу 
«Кам’янський центр підготовки та перепідготовки 
робітничих кадрів будівництва та автотранспорту».

Державний або комунальний заклад професій‑
ної (професійно‑ технічної) освіти є бюджетною 
установою, а, отже, неприбутковою організацією. 
Його основним завданням є — надання послуг сус‑
пільного призначення, а не отримання прибутку. 
Такий заклад освіти не є платником податку на 
прибуток підприємств під час здійснення своєї ді‑
яльності, не має прибутку, а плата за послуги, що 
надаються бюджетними установами згідно з їх ос‑
новною діяльністю, від додаткової (господарської) 
діяльності, плата за оренду майна бюджетних 
установ та від реалізації в установленому порядку 
майна (крім нерухомого) нараховується у вигляді 
доходу від реалізації продукції (робіт, послуг).

На практиці в структурі позабюджетних фінан‑
сових потоків таких закладів освіти дохід від орен‑
ди майна та від реалізації в установленому поряд‑
ку нерухомого майна закладів є досить незначним, 

а плата за послуги, що надаються бюджетними 
установами згідно з їх основною діяльністю, лед‑
ве здатна покривати витрати організації. Таким 
чином, єдиним більш‑менш вагомим фінансовим 
ресурсом є додаткова (господарська) діяльність.

Розглянемо підстави та передумови здійснення 
такої діяльності для закладу професійної освіти. 
Відповідно до Закону України «Про освіту» від 
05.09.2017 № 2145‑VIII закладам освіти надається 
можливість мати право постійного користування 
земельною ділянкою [10]. На підставі підпункту 
«в» частини 3 статті 22 Земельного кодексу Укра‑
їни [12] аналізованому закладу освіти в постійне 
користування для дослідних і навчальних цілей та 
пропаганди передового досвіду ведення сільського 
господарства надано землі сільськогосподарського 
призначення загальною площею 198,0775 га, що 
посвідчується відповідними державними актами. 
На заклад професійної (професійно‑ технічної) осві‑
ти покладено виконання серед інших наступні 
завдання та функції:
 – організація практичного та виробничого нав‑
чання учнів з професії «Тракторист‑ машиніст 
сільськогосподарського виробництва (категорії 
А1, А2, В1), слюсар‑ ремонтник, водій автотран‑
спортних засобів (категорії В, С)»;

 – обробка земель сільськогосподарського призна‑
чення;

 – вироблення сільськогосподарської продукції;
 – забезпечення збереження показників родючості 
ґрунту.
Відповідно до державного стандарту професійно‑ 

технічної освіти та з метою виконання навчальних 
планів професійної підготовки таким чином ство‑
рюються умови для практичного та виробничого 
навчання учнів, а обробка земельних ділянок за‑
кладом освіти тісно пов’язана з навчальним про‑
цесом. Слід враховувати, що забезпечення циклу 
усіх польових робіт на земельних ділянках потре‑
бує наявності вагомих фінансових і матеріальних 
ресурсів, адже навчальному закладу для обробки 
ґрунту необхідні сільськогосподарська техніка, 
паливно‑ мастильні матеріали, посівний матері‑
ал, добрива та засоби захисту рослин. Державне 
фінансування науково‑ дослідних робіт відсутнє, 
відповідно, вирішення питання фінансування такої 
діяльності повністю покладається на навчальний 
заклад, у якого зазвичай частково або повністю 
відсутні фінансові та матеріально‑ технічні ресурси.

Але, поряд з цим, результатом такої діяльності 
є вироблена продукція, а сама діяльність є вироб‑
ничою. Постановою Кабінету міністрів України 
від 27 серпня 2010 року № 796 було затверджено 
перелік платних послуг, які можуть надаватися 
закладами освіти, іншими установами та закла‑
дами системи освіти, що належать до державної 
і комунальної форми власності, серед яких також 
є вироблення та реалізація сільськогосподарської 
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продукції, яка була виготовлена під час практич‑
ного навчання учнів закладів професійно‑ технічної 
освіти [13]. Отже, вироблена продукція може бути 
використана як для задоволення власних потреб 
закладу освіти, так і реалізована з метою отриман‑
ня додаткового доходу.

Дохід, отриманий від реалізації продукції, 
повинен використовуватися в першу чергу — на 
покриття витрат, пов’язаних з виробленням сіль‑
ськогосподарської продукції, а отриманий прибу‑
ток використовується на забезпечення діяльно‑
сті, передбаченої статутом закладу освіти або на 
тимчасове покриття дефіциту доходів загального 
фонду відповідно до кошторисних призначень.

Отже, маючи все більш важливе значення для 
формування фінансових ресурсів державних та 
комунальних закладів професійної (професійно‑ 
технічної) освіти, позабюджетні кошти залиша‑
ються складно передбачуваними фінансовими 
потоками щодо оцінки їх можливих розмірів та по‑
тенційних джерел залучення. Тому питання ефек‑
тивного планування в загальній системі управлін‑
ня грошовими потоками закладів освіти потребує 
індивідуального підходу, який буде враховувати 
особливості їх фінансово‑ господарської діяльності 
та специфіку реалізації цієї діяльності [8, с. 308].

Ефективне управління грошовими потоками 
з метою якісного балансування їх рівноваги у май‑
бутньому можливо досягти шляхом всебічного ана‑
лізу грошових потоків закладу освіти та імітацією 
їх прогнозованого руху за допомогою фінансового 
моделювання, яке можливо забезпечити застосу‑
ванням економіко‑ математичної моделі.

Однією із таких моделей є «OCF‑модель» — 
мультиплікативна модель оптимізації грошових 
потоків, яка ґрунтується на застосуванні методу 
факторного аналізу основних показників оцінки 
грошових потоків [14, с. 139]. Оскільки «OCF‑мо‑
дель» (англ. Operating Cash Flow model) зосере‑
джена на аналізі грошових потоків, пов’язаних 
з операційною діяльністю, вона дозволяє оцінити 
чисті грошові потоки, що генеруються суб’єктом 
господарської діяльності після врахування всіх 

витрат, пов’язаних з його операційною, інвести‑
ційною та фінансовою діяльністю, то пропонується 
застосування саме цієї моделі для оцінки ефектив‑
ності та прогнозування грошових потоків Держав‑
ного професійно‑ технічного навчального закладу 
«Кам’янський центр підготовки та перепідготовки 
робітничих кадрів будівництва та автотранспорту» 
з метою їх оптимізації у майбутньому.

Попередньо пропонується дослідити динамі‑
ку залишків грошових коштів на початок та кі‑
нець року аналізованого Державного професійно‑ 
технічного навчального закладу «Кам’янський 
центр підготовки та перепідготовки робітничих 
кадрів будівництва та автотранспорту» за період 
2019–2022 рр. за даними фінансової звітності [15], 
що наведено у табл. 1.

Як свідчать дані таблиці, залишок коштів на 
початок року має позитивну тенденцію до зростан‑
ня, за весь аналізований період 2019–2022 рр. 
він збільшився на 694,6 тис. грн. або на 290,5%. 
Залишок коштів на кінець року також збільшився 
на 511,3 тис. грн. або на 169,3% попри його змен‑
шення в останньому 2022 році на 120,3 тис. грн. 
або на 12,9% у порівнянні з попереднім.

Доцільно також здійснити горизонтальний та 
вертикальний аналізи грошових коштів, дослідив‑
ши структуру та динаміку грошового потоку за ок‑
ремими видами діяльності, що наведено у табл. 2.

Як видно з таблиці 2, за весь період досліджен‑
ня спостерігається майже пропорційна динаміка до 
збільшення як вхідного, так і вихідного грошових 
потоків на 34,2% та 34,8% відповідно.

В їх структурі переважають грошові потоки 
від операційної діяльності, частка яких складає 
99,9% від усієї суми потоків, а частка грошових 
потоків від інвестиційної діяльності станове лише 
0,1%. Негативним явищем є від’ємне значення 
чистого руху грошових коштів за всіма видами 
діяльності у 2022 році на 618,7 тис. грн. або на 
124,1% від попереднього 2021 року. Це свідчить 
про понесений збиток і потребує ретельного ана‑
лізу для вжиття необхідних заходів з метою опти‑
мізації грошових потоків у майбутньому.

Таблиця 1
Динаміка залишків грошових коштів на початок та кінець року  

ДПТНЗ «Кам’янський центр підготовки та перепідготовки робітничих кадрів  
будівництва та автотранспорту» за 2019–2022 рр., тис. грн.

Показник
2019
рік

2020
рік

2021
рік

2022
рік

Відхилення 
2020/2019

Відхилення 
2021/2020

Відхилення 
2022/2021

тис.
грн.

%
тис.
грн.

% тис.грн. %

Залишок коштів на по‑
чаток року

239,10 304,10 435,30 933,70 65,00 27,19 131,2 43,14 498,40 114,5

Залишок грошових кош‑
тів на кінець року

302,10 435,30 933,70 813,40 133,20 44,09 498,40 114,5 ‑120,30 ‑12,88

Джерело: складено авторами на основі [15]



247

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

У табл. 3 продемонстровано рух грошових ко‑
штів аналізованого закладу освіти за видами ді‑
яльності.

За період 2019–2022 рр. спостерігається змен‑
шення чистого руху грошових коштів від опера‑
ційної діяльності на 167,3 тис. грн. або на 218,4%, 
що відбулось за рахунок його різкого зменшення 
в останньому звітному 2022 році на 543,8 тис. грн. 
або на 120% від попереднього 2021 року, попри 
динамічний ріст у попередніх роках. Протягом 
аналізованого періоду прослідковується постійне 
від’ємне значення чистого руху коштів від інвести‑

ційної діяльності, окрім останнього звітного року, 
значення якого становило 0,0 тис. грн. Руху ко‑
штів від фінансової діяльності в аналізованому 
періоді не відбувалось.

На наступному етапі дослідження здійснимо ко‑
ефіцієнтний аналіз ефективності використання гро‑
шових потоків, який надасть узагальнену оцінку 
раціональному використанню фінансових ресурсів 
навчального закладу [16, с. 181]. Показники кое‑
фіцієнтів ефективного використання грошових по‑
токів та їх розраховані значення для аналізованого 
закладу освіти за 2019–2022 рр. наведено у табл. 4.

Таблиця 2
Структура та динаміка грошового потоку ДПТНЗ «Кам’янський центр підготовки та перепідготовки 

робітничих кадрів будівництва та автотранспорту» за 2019–2022 рр., тис. грн.

Показник
2019
рік

2020
рік

2021
рік

2022
рік

Відхилення
2020/2019

Відхилення 
2021/2020

Відхилення 
2022/2021

тис.грн. % тис.грн. % тис.грн. %

Всього додатного 
грошового потоку,

в т. ч.:

28263,6 31163,9 36857,3 37927,4 2900,3 10,26 5693,4 18,27 1070,1 2,90

від операційної 
діяльності

27845,7 31153,6 36857,3 37884,7 3307,9 11,88 5703,7 18,31 1027,4 2,79

у % до суми до-
датного грошового 

потоку

98,5 99,97 100,0 99,9 1,4 1,5 100,0 100,0 -0,1 -0,1

від інвестиційної 
діяльності

417,90 10,20 0,00 42,70 ‑407,7 ‑97,6 ‑10,20 ‑100,0 42,70 100,0

у % до суми до-
датного грошового 

потоку

1,5 0,03 0,00 0,1 -1,4 -97,8 -0,03 -100,0 0,1 0,00

від фінансової діяль‑
ності

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0 0,00

у % до суми до-
датного грошового 

потоку

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0 0,00

Всього від’ємного 
грошового потоку,

в т. ч.:

28201,7 31044,6 36420,7 38018,1 2842,9 10,08 5376,1 17,32 1597,4 4,39

від операційної ді‑
яльності

27769,1 31027,4 36404,2 37975,4 3258,3 11,73 5376,8 17,33 1571,2 4,32

у % до суми від’єм-
ного грошового 

потоку

98,5 99,9 100,0 99,9 1,5 1,5 0,01 0,01 -0,1 -0,1

від інвестиційної 
діяльності

432,60 17,20 16,50 42,70 ‑415,4 ‑96,0 ‑0,70 ‑4,07 26,20 158,8

у % до суми від’єм-
ного грошового 

потоку

1,5 0,1 0,00 0,1 -1,5 -96,4 -0,01 -18,2 0,07 147,9

від фінансової діяль‑
ності

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

у % до суми від’єм-
ного грошового 

потоку

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0 0,00

Чистий рух грошо‑
вих коштів (р. 3400)

63,00 131,2 498,4 ‑120,3 68,2 108,3 367,2 279,9 ‑618,7 ‑124,1

Джерело: сформовано на основі фінансової звітності [15]
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Згідно отриманих розрахунків можно підсу‑
мувати, що за аналізований період 2019–2022 
рр. відбувались наступні зміни показників: ко‑
ефіцієнт ліквідності грошового потоку протягом 
2019–2021 рр. мав динаміку до росту, а у 2020 р. 
зменшився на 1,4% від попереднього 2021 р. Ана‑
логічну динаміку до зменшення мали й показники 
коефіцієнту притоку грошових засобів, коефіцієн‑
ту ефективності грошового потоку та коефіцієнту 
чистого поповнення грошових засобів на 242,3%, 
241,6% та 170,9% відповідно.

Коефіцієнт відношення грошових надходжень 
до чистого грошового потоку та коефіцієнт спів‑

відношення грошових виплат та чистого грошо‑
вого потоку мали поступову негативну динаміку 
протягом всього аналізованого періоду і за весь 
час їх зменшення відбулось на 170,3% та 170,6% 
відповідно. Коефіцієнт поповнення грошових ко‑
штів та коефіцієнт вибуття грошових засобів за 
період 2019–2022 рр. зменшилися на 50,2% та 
49,9% відповідно. Коефіцієнт окупності грошового 
потоку за весь досліджуваний період збільшився 
на 0,5%. Аналізуючи грошові потоки, доцільно 
виділяти лише ті, що утворюються від господар‑
ської діяльності, яка приносить прибуток, оскіль‑
ки тільки в цьому випадку вхідні потоки не будуть 

Таблиця 3
Рух грошових коштів ДПТНЗ «Кам’янський центр підготовки та перепідготовки робітничих кадрів 

будівництва та автотранспорту» за 2019–2022 рр., тис. грн.

Показник
2019
рік

2020
рік

2021
рік

2022
рік

Відхилення
2020/2019

Відхилення 
2021/2020

Відхилення 
2022/2021

тис.грн. % тис.грн. % тис.грн. %

Чистий рух коштів від 
операційної діяльності

76,60 126,20 453,10 ‑90,70 49,60 64,75 326,90 259,03 ‑543,80 ‑120,02

Чистий рух коштів від 
інвестиційної діяль‑

ності

‑14,70 ‑7,00 ‑16,50 0,00 7,70 ‑52,38 ‑9,50 135,71 16,50 ‑100,00

Чистий рух коштів від 
фінансової діяльності

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Джерело: сформовано на основі фінансової звітності [15]

Таблиця 4
Коефіцієнти ефективності використання грошових потоків Державного професійно- технічного  

навчального закладу «Кам’янський центр підготовки та перепідготовки робітничих кадрів  
будівництва та автотранспорту» за 2019–2022 рр.

Показник
Умовне по-
значення

Формула 2019 рік 2020 рік 2021 рік 2022 рік

Коефіцієнт ліквідності 
грошового потоку

КЕ1 Грошові надходження / 
Грошові витрачання

1,0022 1,0038 1,0120 0,9976

Коефіцієнт відношення 
грошових надходжень до 
чистого грошового потоку

КЕ2 Грошові надходження / 
Чистий грошовий потік

448,6286 237,5297 73,9512 ‑315,2735

Коефіцієнт поповнення 
грошових коштів

КЕ3 Грошові надходження / 
Залишок грошових коштів

93,5571 71,5918 39,4745 46,6282

Коефіцієнт окупності гро‑
шового потоку

КЕ4 Грошові видатки / Грошо‑
ві надходження

0,9978 0,9962 0,9882 1,0024

Коефіцієнт співвідно‑ 
шення грошових виплат 

та чистого грошового 
потоку

КЕ5 Грошові видатки / Чистий 
грошовий потік

447,6460 236,6204 73,0752 ‑316,0274

Коефіцієнт вибуття гро‑
шових засобів

КЕ6 Грошові видатки / Зали‑
шок грошових коштів

93,3522 71,3177 39,0069 46,7397

Коефіцієнт притоку гро‑
шових засобів

КЕ7 Чистий грошовий потік / 
Грошові надходження

0,0022 0,0042 0,0135 ‑0,0032

Коефіцієнт ефектив ності 
грошового потоку

КЕ8 Чистий грошовий потік / 
Грошові видатки

0,0022 0,0042 0,0137 ‑0,0032

Коефіцієнт чистого попов‑
нення грошових засобів

КЕ9 Чистий грошовий потік / 
Залишок грошових коштів

0,2085 0,3014 0,5338 ‑0,1479

Джерело: розраховано авторами на основі даних [15]
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Таблиця 5
Формування прибутку від виробництва та реалізації сільськогосподарської продукції  

Державного професійно- технічного навчального закладу «Кам’янський центр підготовки  
та перепідготовки робітничих кадрів будівництва та автотранспорту» за 2019–2022 рр., тис. грн.

Показник 2019 рік 2020 рік 2021 рік 2022 рік

Дохід від реалізації продукції 1 221,7 1 069,2 225,2 406,9

Повна собівартість реалізованої продукції 893,1 664,7 587,8 1 191,9

Прибуток від реалізації продукції 328,6 404,5 ‑362,6 ‑785,0

Джерело: сформовано на основі фінансової звітності [15]

дорівнювати вихідним, адже грошові кошти, що 
надійшли у вигляді бюджетних асигнувань, необ‑
хідно витрачати строго за цільовим призначенням.

З метою дослідження та прогнозу грошового 
потоку від додаткової (господарської) діяльності, 
в нашому випадку — виробництва сільськогоспо‑
дарської продукції, яке у структурі надходжень 
спеціалного фонду державного закладу професій‑
ної (професійно‑ технічної) освіти приносить най‑
більший дохід власних надходжень, здійснимо 
припущення, що різниця між понесеними витра‑
тами на виготовлення сільськогосподарської про‑
дукції і отриманим доходом від її реалізаці та за 
відсутності податкових зобов’язань у вигляді спла‑
ти податку на прибуток умовно утворює прибуток 
закладу. Формування прибутку від виробництва та 
реалізації сільськогосподарської продукції аналі‑
зованого закладу освіти наведено у табл. 5 [15].

Завдяки цьому припущенню зможемо розраху‑
вати коефіцієнти рентабельності грошових пото‑
ків аналізованого закладу освіти, які в сукупності 
нададуть можливість оцінити здатність закладу 
освіти створювати грошові потоки [16, с. 182]. 
Показники коефіцієнтів рентабельності грошових 
потоків та їх розраховані значення для аналізо‑

ваного закладу освіти за 2019–2022 рр. наведено 
у табл. 6.

Аналіз коефіцієнтів рентабельності грошових 
потоків закладу освіти продемонстрував переважно 
спадаючу тенденцію показників на кінець аналі‑
зованого періоду, крім коефіцієнта рентабельності 
чистого грошового потоку, що поряд з від’ємним 
значенням чистого грошового потоку у цьому ж 
періоді вказує на збитковість діяльності. Оскільки 
за фінансовою діяльністю взагалі та інвестиційною 
діяльністю у 2021 році відсутні додатні грошові 
потоки, то їх нульові показники в подальших роз‑
рахунках не розглядаються. Таким чином, вплив 
показників на загальну ефективність (Е) управ‑
ління грошовими потоками можна представити 
наступним чином [9, с. 340]:

E(OCF) = K1 × K2 × K3 × ... × Kn
Інтегральна ефективність грошових потоків при 

збільшенні всіх віднесених до окремої групи кое‑
фіцієнтів в динаміці демонструватиме зростання 
[9, с. 340]:

E(OCF) = K1 × K2 × K3 × ... × Kn → max
В нашому випадку факторність «OCF‑моделі» 

буде залежати від групи розрахованих показни‑
ків в залежності від кількості (n), віднесених до 

Таблиця 6
Коефіцієнти рентабельності грошових коштів Державного професійно- технічного навчального  

закладу «Кам’янський центр підготовки та перепідготовки робітничих кадрів будівництва  
та автотранспорту» за 2019–2022 рр.

Показник
Умовне по-
значення

Формула 2019 рік 2020 рік 2021 рік 2022 рік

Коефіцієнт рентабельності 
чистого грошового потоку

КР1 Прибуток / Сукупний 
чистий грошовий потік

5,2159 3,0831 ‑0,7275 6,5254

Коефіцієнт рентабельності се‑
реднього залишку грошових 

коштів на кінець року

КР2 Прибуток / Середній 
залишок грошових ко‑
штів на кінець року

1,2143 1,0941 ‑0,5297 ‑0,8986

Коефіцієнт рентабельності 
грошового потоку від опера‑

ційної діяльності

КР3 Прибуток / Додатний 
грошовий потік від опе‑

раційної діяльності

0,0118 0,0130 ‑0,0098 ‑0,0207

Коефіцієнт рентабельності 
грошового потоку від інвес‑

тиційної діяльності

КР4 Прибуток / Додатний 
грошовий потік від ін‑
вестиційної діяльності

0,7863 39,6569 — ‑18,3841

Коефіцієнт рентабельності 
грошового потоку від фінан‑

сової діяльності

КР5 Прибуток / Додатний 
грошовий потік від фі‑

нансової діяльності

— — — —

Джерело: розраховано авторами на основі даних [15]
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кожної з неї. Отже, значення прогнозної моделі 
становлять:
 – за показниками ефективності використання гро‑
шових потоків (КЕ) закладу освіти протягом 
2019–2022 рр. (графічну інтерпретацію динаміки 
демонструє рис. 1):
E

Ке
(OCF)2019 = 1,0022 × 448,6286 × 93,5571 ×

× 0,9978 × 447,6460 × × 93,3522 × 0,0022 × 
× 0,0022 × 0,2085 = 1821,3405;
E

Ке
(OCF)2020 = 1,0038 × 237,5297 × 71,5918 ×

× 0,9962 × 236,6204 × × 71,3177 × 0,0042 ×
× 0,0042 × 0,3014 = 1538,8177;
E

Ке
(OCF)2021 = 1,0120 × 73,9512 × 39,4745 ×

× 0,9882 × 73,0752 × × 39,0069 × 0,0135 ×
× 0,0137 × 0,5338 = 821,9266;
E

Ке
(OCF)2022 = 0,9976 × (–315,2735) × 

× 46,6282 × 1,0024 × (–316,0274) × 46,7397 ×
× (–0,0032) × (–0,0032) × (–0,1479) = –322,3223.

В динаміці зміни коефіцієнта ефективнос‑
ті використання грошових потоків Державно‑
го професійно‑ технічного навчального закладу 
«Кам’янський центр підготовки та перепідготовки 
робітничих кадрів будівництва та автотранспор‑
ту» за 2019–2022 роки прослідковується поетапне 
зниження показника, що призвело до виникнення 
у 2022 році від’ємного чистого грошового потоку, 

що свідчить про нестачу грошових коштів попри 
кошторисне фінансування закладу освіти. Це та‑
кож підтверджує важливість більш глибокого до‑
слідження саме грошового потоку від додаткової 
(господарської) діяльності.
 – за показниками рентабельності грошових коштів 
(КР) закладу освіти протягом 2019–2022 рр. (гра‑
фічну інтерпретацію динаміки наведено на рис. 2):
E

Кр
(OCF)2019 = 5,2159 × 1,2143 × 0,0118 ×

× 0,7863 = 0,0588;
E

Кр
(OCF)2020 = 3,0831 × 1,0941 × 0,0130 ×

× 39,6569 = 1,7369;
E

Кр
(OCF)2021 = (–0,7275) ×(–0,5297) × 

× (–0,0098) = –0,0038;
E

Кр
(OCF)2022 = 6,5254 ×(–0,8986) × (–0,0207) × 

× (–18,3841) = –2,2337.
Коефіцієнт рентабельності грошових коштів 

Державного професійно‑ технічного навчального 
закладу «Кам’янський центр підготовки та пе‑
репідготовки робітничих кадрів будівництва та 
автотранспорту» протягом 2019–2022 роки мав 
негативну тенденцію до зменшення.

За допомогою парної регресійної моделі на 
основі спостережень за динамічним рядом інте‑
гральних показників E(OCF) розрахуємо прогноз‑
ні параметри для аналізованого закладу освіти [9, 
с. 341]:

Рис. 1. Динаміка коефіцієнта ефективності використання грошових коштів навчального закладу  
за 2019–2022 рр.

Джерело: побудовано авторами на основі власних розрахунків

Рис. 2. Динаміка коефіцієнта рентабельності грошових коштів закладу освіти за 2019–2022 рр.
Джерело: побудовано авторами на основі власних розрахунків
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= + + 2y A Bt Ct

де А — вільний коєфіцієнт;
В, С — коефіцієнти при факторі аргументів t;
t — рік (t = 1, 2, 3, 4).
Для розрахунку невідомих параметрів A, B та 

C скористуємось методом Гауса [14, с. 142]:

 + Σ + Σ = Σ
 Σ + Σ + Σ = Σ ⋅
 Σ + Σ + Σ = Σ ⋅

2

2 3

2 3 4 2

t

t

An B t C t y

A t B t C t y t

A t B t C t y t

де n — кількість членів динамічного ряду;
yt — коефіцієнт ефективності грошових потоків 

підприємства.
Розрахунок здійснюється в межах від t = 1 до 

t = n. Для отримання системи нормальних рівнянь 
використовуємо розраховані показники значень 
інтегральних коефіцієнтів [14, с. 142]:
 – для оцінки ефективності використання грошових 
потоків (КЕ) протягом 2019–2022 рр.:

+ + =
 + + =
 + + =

4 10 30 3859,7624

4 30 100 15439,0498

4 100 354 61756,1991

À Â Ñ

À Â Ñ

À Â Ñ
Проведені розрахунки демонструють наступні 

значення даних параметрів:
А = 321,6468; В = –1672,5636; С = 643,2937.
Таким чином, в результаті розв’язання цієї сис‑

теми рівнянь отримуємо наступне прогностичне 
рівняння:

у = 321,6468 – 1672,5636t + 643,2937t2.
Далі визначаємо прогнозні значення ефектив‑

ності використання грошових потоків (КЕ) закладу 
освіти за «OCF‑моделлю» на наступні три роки 
(2023–2025 рр.). Для цього використовуємо в про‑
гностичному рівнянні значення t, що в нашому 
випадку буде дорівнювати 5, 6 та 7 року спосте‑
режень [14, с. 142]:

E
Ке

(OCF)2023 = 321,6468 – 1672,5636 × 5 +
+ 643,2937 × 52 = 8041,1713;

E
Ке

(OCF)2024 = 321,6468 – 1672,5636 × 6 + 
+ 643,2937 × 62 = 13444,8384;
E

Ке
(OCF)2025 = 321,6468 – 1672,5636 × 7 +

+ 643,2937 × 72 = 20135,0929.
Отже, розв’язавши рівняння отримуємо про‑

гнозні значення інтегрального показника ефектив‑
ності використання грошових потоків (КЕ). Пред‑
ставимо фактичні та прогнозні значення цього 
показника у графічній інтерпретації на рис. 3.

Виходячи з отриманих розрахунків можна від‑
значити, що на протязі 2019–2022 рр. відбувало‑
ся поступове зменшення майже всіх фактичних 
показників, представлених у моделі, особливо — 
різке зменшення коефіцієнту відношення грошо‑
вих надходжень до чистого грошового потоку та 
коефіцієнту співвідношення грошових виплат та 
чистого грошового потоку. Проте в перспективі 
за розрахованими прогнозними показниками на 
період 2023–2025 рр. вбачається стрімке зростання 
загального показника ефективності використання 
грошових потоків закладу освіти. Таким чином, 
структурні показники, що мають вплив на інте‑
гральний показник ефективності використання 
грошових потоків, демонструватимуть зростання, 
що призведе до покращення фінансового стану 
закладу освіти.
 – для оцінки рентабельності грошових коштів (КР) 
протягом 2019–2022 рр.:

+ + = −
 + + = −
 + + = −

4 10 30 0,4418

4 30 100 1,7673

4 100 354 7,0693

À Â Ñ

À Â Ñ

À Â Ñ

А = –0,0386; В = 0,1915; С = –0,0736.
Прогностичне рівняння буде мати вигляд:

у = –0,0386 + 0,1915t – 0,0736t2.
Отже, прогнозні значення рентабельності гро‑

шових коштів (КР) закладу освіти за «OCF‑модел‑
лю» на наступні три роки (2023–2025 рр.) будуть 
наступні:

E
Кр

(OCF)2023 = –0,0386 + 0,1915 × 5–0,0736 × 
× 52 = –1,7929;

Рис. 3. Фактичні та прогнозні значення ефективності використання грошових потоків Державного  
професійно‑ технічного навчального закладу «Кам’янський центр підготовки та перепідготовки  

робітничих кадрів будівництва та автотранспорту» протягом 2019–2025 рр.
Джерело: побудовано авторами на основі власних розрахунків
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E
Кр

(OCF)2024 = –0,0386 + 0,1915 × 6–0,0736 ×
× 62 = –2,4110;
E

Кр
(OCF)2025 = –0,0386 + 0,1915 × 7–0,0736 ×

× 72 = –3,1763.
Фактичні та прогнозні значення отриманих 

величин інтегрального показника рентабельності 
грошових коштів (КР) представимо у графічній 
інтерпретації на рис. 4.

Аналізуючи отримані розрахунки показників 
рентабельності грошових коштів в аналізованому 
закладі освіти, можна зробити висновок, що за 
фактичними розрахунками у 2020 році відбулося 
значне зростання інтегрального коефіцієнта рен‑
табельності грошових коштів, але у 2022 році про‑
слідковується його різке від’ємне значення через 
збиткову діяльність закладу освіти.

Розраховані за допомогою «OCF‑моделі» прогноз‑
ні значення загального коефіцієнта рентабельності 
грошових коштів на майбутні три роки вказують 
на його очікуване зниження з –1,7929 до –3,1763 
у разі, якщо не буде вжито відповідних заходів 
керівництвом закладу освіти. Це, звісно, є негатив‑
ним явищем для фінансового стану закладу освіти 
та вказує на неефективне використання ресурсів.

З метою уникнення даної ситуації, закладу 
освіти необхідно сприяти підвищенню показни‑
ків рентабельності грошових коштів, на які має 
вплив прибуток від виробництва та реалізації сіль‑
ськогосподарської продукції шляхом: розширен‑
ня обліку руху грошових коштів у розрізі видів 
господарської діяльності, а не лише по закладу 
освіти загалом; здійснення оперативного контролю 
грошових потоків від позабюджетної діяльності 
у розрахунковому періоді; проведення постійного 
аналізу впливу прибутку від виробництва та реалі‑
зації сільськогосподарської продукції на фінансову 
стійкість та платоспроможність закладу професій‑
ної (професійно‑ технічної) освіти.

Висновки з даного дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямі. В процесі 
управління грошовими потоками суб’єктів госпо‑
дарювання прогнозування грошових потоків є важ‑

ливим етапом для попередньої оцінки можливих 
ризиків та розробки необхідних заходів для їх усу‑
нення. Саме фінансове моделювання є інструмен‑
том, який дозволяє прогнозувати майбутній стан 
суб’єкта господарювання максимально об’єктивно. 
Використання мультиплікативної моделі для оцінки 
ефективності грошових потоків дозволяє виокреми‑
ти ключові фактори впливу на їх ефективність та 
обчислити ступінь цього впливу. Факторний аналіз 
дозволяє виявити причини і наслідки впливу окре‑
мих коефіцієнтів на показник ефективності викори‑
стання грошових потоків, а також дослідити сильні 
та слабкі сторони суб’єкта господарювання у процесі 
накопичення та витрачання фінансових ресурсів для 
здійснення операційної, інвестиційної та фінансової 
діяльності та забезпечення їх ефективного обігу.

Необхідність виявлення факторів, які мають 
вплив на ефективність використання ресурсів та 
здатність суб’єктом господарювання бюджетного 
сектору створювати грошові потоки за рахунок 
позабюджетних джерел надходжень, свідчать про 
необхідність подальшого дослідження цього питан‑
ня. Проведений аналіз рентабельності грошових 
коштів закладу освіти показав, що попри значне 
збільшення ефективності використання грошових 
потоків у прогнозованому періоді, існує загроза 
збільшення збитковості від додаткової господар‑
ської діяльності закладу освіти, а отже виникає 
необхідність пошуку нових методів удосконалення 
процесом управління.

Дослідження питання ефективного планування 
грошових потоків потребує індивідуального під‑
ходу для кожного окремого суб’єкту господарю‑
вання, оскільки повинно враховувати особливості 
їх фінансово‑ господарської діяльності та специ‑
фіку реалізації цієї діяльності. Для цього доціль‑
но використовувати сучасні методи економіко‑ 
математичного моделювання. Вищезазначені 
питання є перспективою подальших досліджень, 
які залишаються актуальними і важливими, 
оскільки вони мають значний вплив на ефективне 
функціонування суб’єктів господарювання.

Рис. 4. Фактичні та прогнозні значення рентабельності грошових коштів закладу освіти  
протягом 2019–2025 рр.

Джерело: побудовано авторами на основі розрахунків



253

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

Література
1. Бланк І. Управління грошовими потоками. Київ : Ніка‑ Центр: Ельга, 2002. 736 с.
2. Федишин М. Взаємозв’язок неефективного планування з проблемами формування грошових потоків на 

підприємствах в сучасних умовах. Наукові праці Національного університету харчових технологій. 2013. № 49. 
С. 235–242.

3. Поддєрьогін А. та ін. Фінансовий менеджмент: підручник. 2‑ге вид. Київ : КНЕУ, 2017. 534 с.
4. Крамаренко Г., Чорна О. Фінансовий менеджмент: підручник. 2‑ге вид. Київ : Центр учбової літератури, 

2009. 520 с.
5. Swan J. Practical Financial Modelling: The Development and Audit of Cash Flow Models. Elsevier Science & 

Technology Books, 2015. 336 p.
6. Федишин М. Роль фінансового моделювання грошових потоків у контексті оптимізації функції планування 

на підприємстві. Науковий вісник Буковинського державного фінансово‑ економічного університету. Економічні 
науки. 2013. № 1. С. 226–236.

7. Гайдаєнко О. Фінансове моделювання управління грошовими потоками на прикладі ПАТ «Одеський маши‑
нобудівний завод». Облік, економіка, менеджмент: наукові нотатки: Міжнародний збірник наукових праць. за 
ред. І. Б. Садовської. Луцьк : РВВ Луцького НТУ, 2017. № 2(14). С. 167–174.

8. Тімбекова І. Математичне моделювання оптимізації грошових потоків підприємства в умовах фінансової 
кризи. Харківський інститут фінансів Українського державного університету фінансів та міжнародної торгівлі 
в умовах фінансової кризи: науково‑ технічний збірник. 2008. № 87. С. 306–311.

9. Хома І., Кріп О.  Фінансове моделювання управління грошовими потоками в економіці України на при‑
кладі ПАТ «Львівхім». Науковий вісник Національного лісотехнічного університету України. 2011. № 21.10. 
С. 335–343.

10. Про освіту : Закон України від 05.09.2017 р. № 2145‑VIII: станом на 2 лип. 2023 р. URL: https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/2145‑19#Text (дата звернення: 30.07.2023).

11. Бюджетний кодекс України : Кодекс України від 08.07.2010 р. № 2456‑VI: станом на 21 лип. 2023 р. URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2456‑17#Text (дата звернення: 30.07.2023).

12. Земельний кодекс України : Кодекс України від 25.10.2001 р. № 2768‑III: станом на 27 лип. 2023 р. URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2768‑14#Text (дата звернення: 30.07.2023).

13. Про затвердження переліку платних послуг, які можуть надаватися закладами освіти, іншими установами 
та закладами системи освіти, що належать до державної і комунальної форми власності : Постанова Кабінету 
Міністрів України від 27.08.2010 р. № 796: станом на 24 черв. 2022 р. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/796‑2010‑п#Text (дата звернення: 30.07.2023).

14. Болгар Т., Карчева Г., Крамаренко Г. та ін. Сучасний інноваційний менеджмент і фінансова аналітика: 
методологія і практика : монографія / ред. Т. Болгар. Дніпро : Університет імені Альфреда Нобеля, 2021. 232 с. 
С. 139–143.

15. Річна фінансова звітність Державного професійно‑ технічного навчального закладу «Кам’янський центр 
підготовки та перепідготовки робітничих кадрів будівництва та автотранспорту». URL: http://dcpprkba.dp.ua 
(дата звернення: 01.08.2023).

16. Щепіна Т. Г., Тітаренко А. Д. Комплексний аналіз грошових потоків державного підприємства «Антонов». 
Електронне наукове фахове видання з економічних наук «Modern Economics». 2021. № 26. С. 178–184.

References
1. Blank I. (2002). Upravlinnya hroshovymy potokamy [Cash flows management]. Kyyiv : Nika‑ Tsentr: El’ha. 

(in Ukrainian)
2. Fedyshyn M. (2013). Vzayemozv”yazok neefektyvnoho planuvannya z problemamy formuvannya hroshovykh 

potokiv na pidpryyemstvakh v suchasnykh umovakh [Interrelation of ineffective planning with cash flow issues in 
modern conditions at enterprises]. Naukovi pratsi Natsional’noho universytetu kharchovykh tekhnolohiy. no. 49, 
pp. 235–242.

3. Poddyer’ohin A. ta in. (2017). Finansovyy menedzhment : pidruchnyk [Financial Management: Textbook] : 2‑he 
vyd. Kyyiv: KNEU. (in Ukrainian)

4. Kramarenko H., Chorna O. (2009). Finansovyy menedzhment : pidruchnyk [Financial Management: Textbook] : 
2‑he vyd. Kyyiv: Tsentr uchbovoyi literatury. (in Ukrainian)

5. Swan J. Practical Financial Modelling: The Development and Audit of Cash Flow Models. Elsevier Science & 
Technology Books, 2015. 336 p.

6. Fedyshyn M. (2013). Rol’ finansovoho modelyuvannya hroshovykh potokiv u konteksti optymizatsiyi funktsiyi 
planuvannya na pidpryyemstvi [The Role of Financial Cash Flow Modeling in the Context of Planning Function Op‑
timization at an Enterprise]. Naukovyy visnyk Bukovyns’koho derzhavnoho finansovo‑ ekonomichnoho universytetu. 
Ekonomichni nauky. no. 1, pp. 226–236.



254

// Фінанси, банківська справа та страхування //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 8 (76), 2023

7. Haydayenko O. (2017). Finansove modelyuvannya upravlinnya hroshovymy potokamy na prykladi PAT “Odes’kyy 
mashynobudivnyy zavod” [Financial Modeling of Cash Flow Management using the example of Odessa Machine‑ 
Building Plant JSC]. Oblik, ekonomika, menedzhment: naukovi notatky: Mizhnarodnyy zbirnyk naukovykh prats’. 
Luts’k : RVV Luts’koho NTU. no. 2(14), pp. 167–174.

8. Timbekova I. (2008). Matematychne modelyuvannya optymizatsiyi hroshovykh potokiv pidpryyemstva v umo‑
vakh finansovoyi kryzy [Mathematical Modeling of Cash Flow Optimization for an Enterprise in the Context of Fi‑
nancial Crisis]. Kharkivs’kyy instytut finansiv Ukrayins’koho derzhavnoho universytetu finansiv ta mizhnarodnoyi 
torhivli v umovakh finansovoyi kryzy: naukovo‑ tekhnichnyy zbirnyk. no. 87, pp. 306–311.

9. Khoma I., Krip O. (2011). Finansove modelyuvannya upravlinnya hroshovymy potokamy v ekonomitsi Ukrayiny 
na prykladi PAT “L’vivkhim” [Financial Modeling of Cash Flow Management in the Economy of Ukraine using the 
example of Lvivchem JSC]. Naukovyy visnyk Natsional’noho lisotekhnichnoho universytetu Ukrayiny. no. 21.10, 
pp. 335–343.

10. Pro osvitu : Zakon Ukrayiny vid 05.09.2017 r. # 2145‑VIII: stanom na 2 lyp. 2023 r. [About Education: Law 
of Ukraine dated September 5, 2017, No. 2145‑VIII: as of July 2, 2023]. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/2145‑19#Text.

11. Byudzhetnyy kodeks Ukrayiny : Kodeks Ukrayiny vid 08.07.2010 r. # 2456‑VI: stanom na 21 lyp. 2023 r. 
[Budget Code of Ukraine: Code of Ukraine dated July 8, 2010, No. 2456‑VI: as of July 21, 2023]. URL: https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/2456‑17#Text.

12. Zemel’nyy kodeks Ukrayiny : Kodeks Ukrayiny vid 25.10.2001 r. # 2768‑III: stanom na 27 lyp. 2023 r. [Land 
Code of Ukraine: Code of Ukraine dated October 25, 2001, No. 2768‑III: as of July 27, 2023]. URL: https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/2768‑14#Text.

13. Pro zatverdzhennya pereliku platnykh posluh, yaki mozhut’ nadavatysya zakladamy osvity, inshymy ustano‑
vamy ta zakladamy systemy osvity, shcho nalezhat’ do derzhavnoyi i komunal’noyi formy vlasnosti: Postanova Kabi‑
netu Ministriv Ukrayiny vid 27.08.2010 r. # 796: stanom na 24 cherv. 2022 r. [Approval of the List of Paid Services 
that can be provided by educational institutions, other establishments, and institutions within the state and municipal 
ownership system: Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine dated August 27, 2010, No. 796: as of June 24, 
2022]. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/796‑2010‑p#Text.

14. Bolhar T., Karcheva H., Kramarenko H. ta in. (2021). Suchasnyy innovatsiynyy menedzhment i finansova 
analityka: metodolohiya i praktyka: monohrafiya [Contemporary Innovative Management and Financial Analytics: 
Methodology and Practice — Monograph] / red. T. Bolhar. Dnipro: Universytet imeni Al’freda Nobelya. (in Ukrainian)

15. Richna finansova zvitnist’ Derzhavnoho profesiyno‑ tekhnichnoho navchal’noho zakladu “Kam”yans’kyy tsentr 
pidhotovky ta perepidhotovky robitnychykh kadriv budivnytstva ta avtotransportu” [Annual Financial Report of the 
State Vocational and Technical Educational Institution “Kamianske Center for Training and Retraining of Construc‑
tion and Automotive Workers”]. URL: http://dcpprkba.dp.ua.

16. Shchepina T. H., Titarenko A. D. (2021). Kompleksnyy analiz hroshovykh potokiv derzhavnoho pidpryyemstva 
“Antonov” [Comprehensive Analysis of Cash Flows of the State Enterprise “Antonov”]. Elektronne naukove fakhove 
vydannya z ekonomichnykh nauk “Modern Economics”. no. 26, pp. 178–184.



255

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

УДК 368
Мурашко Олена Володимирівна
кандидат економічних наук, доцент, професор
Київський національний економічний університет імені Вадима Гетьмана
Murashko Olena
PhD in Economics, Associate Professor, Professor
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman
ORCID: 0000‑0001‑9241‑3918

Фартушок Назар Богданович
кандидат юридичних наук старший викладач
кафедри історії України, економічної теорії та туризму
Львівський національний університет ветеринарної медицини та біотехнологій імені С. З. Ґжицького
Fartushok Nazar
Candidate of Juridical Sciences (PhD), Senior Lecturer
Stepan Gzhytskyi National University of
Veterinary Medicine and Biotechnologies Lviv
ORCID: 0009‑0007‑9412‑5646

Корецька Ольга Валеріївна
кандидат економічних наук, доцент,
доцент кафедри економіки і фінансів
Одеський національний морський університет
Koretska Olga
Candidate of Economic Sciences (PhD), Associate Professor
Odesa National Maritime University
ORCID: 0000‑0003‑4991‑835X

DOI: 10.25313/2520‑2294‑2023‑8‑9083

ЗМІНА РИНКУ СТРАХУВАННЯ  
В УКРАЇНІ В УМОВАХ ВІЙНИ

CHANGES IN THE INSURANCE MARKET  
IN UKRAINE DURING WAR

Анотація. Сучасний період становлення та розвитку ринкової економіки об’єктивно формує собою зростання необ-
хідності у страховому захисті усіх суб’єктів ринку. Саме наявність такої необхідності та реальна можливість її покриття 
характеризують ступінь розвитку економіки країни, дають уявлення про рівень захищеності її фізичних та юридичних осіб. 
До лютого 2022 року вітчизняний страховий ринок був найрозвиненішим сектором ринку небанківських послуг. Загаль-
ною тенденцією на ньому було постійне збільшення кількості та якості активів страхових компаній та розширення спектра 
страхових послуг. Повномасштабне вторгнення російської федерації повністю розвалило звичні механізми функціонування 
компаній, забравши в них на деякий час можливість виконувати свої зобов’язання по укладених страхових договорах, сфор-
мувало необхідність проводити евакуацію працівників, вивезення баз даних та переведення роботи у віддалену площину.

У науковій статті визначено місце страхового ринку у розрізі фінансового ринку країни, встановлено вплив його роз-
витку на економіку загалом. Проведено вивчення різних підходів до визначення поняття страхового ринку. Досліджено 
його стан у перші місяці війни. Визначено вплив воєнного стану на зміну кількості страхових компаній на ринку, вста-
новлено взаємозв’язок із визначеними тенденціями та регуляторною політикою Національного банку України. Графічно 
представлено та проаналізовано динаміку зміни основних показників діяльності страхових компаній за 2020–2022 роки. 
Досліджено зміну розмірів страхових премій у компаній лідерів на ринку страхування за 12 місяців 2022 року. Визначено 
приріст чистих страхових премій та чистих страхових виплат у розрізі видів страхування у 2022 році порівняно із 2021 
роком. Вивчено коефіцієнт збитковості обов’язкових видів страхування у 2022 році. Наведено проблему щодо різних 
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підходів до визначення стану страхового ринку з боку Нацбанку та з позиції самих страховиків. Представлено позитивний 
прогноз щодо розвитку страхової галузі на 2023 рік, Визначено напрямки, у яких очікується зростання страхових премій 
страховиків. Окреслено подальші дії регулятора фінансового ринку щодо посилення контролю в галузі та проаналізовано 
вплив запланованих заходів на страховий ринок.

Ключові слова: страховий ринок, воєнний стан, страховики, страхові премії, страхові виплати, регуляторна політика, 
коефіцієнт збитковості діяльності, індекс очікувань ділової активності.

Summary. The current period of formation and development of the market economy is objectively shaping the growth of the 
need for insurance coverage in the general market. The very manifestation of such a need is real, it is possible to characterize the 
stages of the development of the economy of the country, to give a statement about the level of protection of both physical and 
legal systems. Until the fierce 2022, the insurance market will be the most advanced sector of the non-banking services market. 
A global trend towards a new increase in the number and quality of assets of insurance companies and the expansion of the range 
of insurance services. The large- scale invasion of the Russian Federation has completely destroyed the main mechanisms of the 
functioning of companies, taking away in them for some time the ability to win their goiter on the basis of insurance contracts, for-
mulated the need to carry out the evacuation of workers, transporting data bases and translation of the work at the other side of 
the plain. At the scientific statute, the place of the insurance market has been assigned to the financial market of the country, the 
introduction of this development to the economy has been put in place. Conducted a trial of different approaches to the under-
standing of the insurance market. Finished yoga camp at the first month of war. It was appointed by the military camp to change 
the number of insurance companies in the market, the interrelationship with the relevant trends and the regulatory policy of the 
National Bank of Ukraine was established. Graphically presented and analyzed the dynamics of changes in the main indicators 
of the activity of insurance companies for 2020–2022. The change in insurance premiums for leading companies in the insurance 
market has been completed for 12 months of 2022. The increase in net insurance premiums and net insurance premiums for differ-
ent types of insurance in 2022 was determined by the year 2021. The coefficient of the coefficient of coverage of the viscous types 
of insurance in 2022 was calculated. The problem of how different approaches to the insurance market will be established from 
the side of the National Bank and from the position of the insurance companies themselves has been posed. A positive forecast for 
the development of insurance coverage for 2023 was presented. It has been christened further away as a regulator of the financial 
market in order to strengthen control in the hallway and analyzed the impact of planned entries into the insurance market.

Key words: insurance market, military camp, insurers, insurance premiums, insurance premiums, regulatory policy, coeffi-
cient of business activity, business activity score index

Постановка проблеми. У повсякденному житті 
кожна людина переживає нескінченну кіль‑

кість ситуацій, які вона не може передбачити та які 
можуть суттєво вплинути на її благополуччя та до‑
бробут. Очевидно, що в таких умовах ми починаємо 
шукати шляхи нівелювання негативних наслідків 
такого впливу, звертаючись до страхування.

Як наслідок з цього закономірно випливає фун‑
даментальна роль страхування в економічному 
розвитку. Так, захищаючи життя та майно від 
страхових ризиків страхування виступає як буфер 
від несприятливих подій і в результаті здійснює 
стимулювання економічної діяльності. Зростає 
роль страхування і під впливом таких непередба‑
чуваних ризиків як COVID‑19 або зміна клімату, 
які виникають на горизонті економічного та со‑
ціального прогресу, зумовлюючи підвищену враз‑
ливість по всьому світу, а особливо в тих країнах, 
чия економіка все ще розвивається. Враховуючи 
нинішнє середовище, ми можемо спостерігати, 
що проникнення страхування залишається вкрай 
низьким на багатьох ринках, що перешкоджає їм 
отримати вигоду від безпеки, яке воно приносить. 
Це підтверджується і цитатою, яку говорив Генрі 
Форд: «Весь світ покладається на страхування. 
Без нього кожна людина зберігала б свої гроші, 
нікуди їх не вкладаючи, боячись їх втратити, 

а цивілізація зупинилася б трохи пізніше кам’я‑
ного віку» [1].

Враховуючи той факт, що страхування дозволяє 
брати на себе ризики, які підтримують розвиток 
при цьому даючи взамін почуття спокою та захи‑
сту, очевидно, що в Україні ця сфера не могла не 
розвиватись. Особливо протягом останніх років на 
фоні тісної інтеграції України до європейського 
співтовариства відстежувалось зростання рівня 
довіри громадян до страхових компаній, активно 
розвивався ринок лайфового страхування, стабіль‑
но зростали обсяги страхових премій та страхових 
виплат страховиків тощо. Проте, 24 лютого 2022 
року реалізувався ризик, настання якого не очіку‑
вав ніхто — повномасштабне вторгнення російської 
федерації. Враховуючи саму природу впливу війни 
на життєдіяльність країни стає зрозумілим, що 
саме ринок страхування став однією з тих сфер 
на які вона вплинула дуже суттєво. Але особли‑
вість функціонування страхового ринку втілю‑
ється полягає в тому, що кожна кризова ситуація 
породжує як проблеми, так і напрямки розвитку 
страхового ринку. Відтак, високої актуальності 
набуває вивчення особливостей функціонування 
ринку страхування в Україні в умовах війни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Відо‑
браження особливостей функціонування страхо‑
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вого ринку у різні періоди незалежності України 
отримуємо із праць таких вчених як Базилевич В., 
Безугла В., Говорушко Т., Козьменко О., Гаман‑
кова О, Залєтов А., Пікус Р., Нечипоренко В., 
Косій Р., Мюлер‑ Рейхарт М., Кйонсан К., Демян‑
чук М., Дроздина А. та багато інших. Водночас ін‑
формацію про особливості функціонування ринку 
страхування в Україні в умовах війни отримуємо 
переважно з інтернет‑ джерел, таких як Forinsurer, 
Страховий адвокат, Delo.ua, Interfax‑ Україна, Еко‑
номічна правда тощо. Відтак, виникає необхід‑
ність акумулювати всю наявну інформацію про 
страховий ринок у воєнний час в рамках одного 
дослідження для аналізу тенденцій його зміни.

Постановка завдання. На основі вищенаведеної 
мети наукового дослідження виступає вивчення 
тенденцій, які відстежуються на ринку страху‑
вання у період дії воєнного стану та аналіз змін, 
які на ньому відбувались за цей час.

Виклад основного матеріалу дослідження. На 
поточний момент страховий ринок вступає важли‑
вою складовою фінансового ринку України. Його 
розвиток сприяє ефективному функціонуванню 
економіки країни, адже страхування не лише 
захищає від ризиків, а й забезпечує соціально‑ 
економічну стабільність у суспільстві та виконує 
роль інституційного інвестора, забезпечуючи еко‑
номіку країни внутрішнім джерелом довгостроко‑
вих інвестицій.

Науковці по‑різному ідентифікують страховий 
ринок залежно від підходу до його визначення. 
У широкому значенні страховий ринок трактуєть‑
ся Шиховим А., який його визначає як сферу спе‑
цифічних економічних відносин, які складаються 
між страхувальниками, котрі потребують у випад‑
ку реалізації ризику, страхового захисту майнових 
інтересів, і страховиками, що забезпечують такий 
захист шляхом використання створених для таких 
цілей страхових фондів, які фінансуються шляхом 
грошових внесків страхувальників [2].

За визначенням іншої науковиці Рудої О. стра‑
ховий ринок виступає системою «стійких еконо‑
мічних відносин між покупцями, посередниками й 
продавцями, а також страховиками та регулятор‑
ними органами, пов’язаних з утворенням попиту, 
пропозиції та ціни на прямий страховий захист 
і перестрахування, які виникають у страхових, 
перестрахових та супутніх послугах у визначеній 
країні, групі країн або на міжнародному рівні, та 
підпадають під регулювання».

Закономірно, що у процесі розвитку держави 
циклічно відбуваються фази піднесення та етапи 
занепаду, які негативно впливають на всі без ви‑
ключення сектори економіки та страховий ринок 
не виключення. Вітчизняний ринок страхування, 
який і так з моменту незалежності розвивався 
дуже повільно через низку факторів, зазначав кри‑
тичного удару спочатку з боку пандемії корона 

вірусної інфекції COVID‑19, а надалі, після від‑
носної стабілізації ситуації — і війною з росією. 
Відтоді як Указом Президента України по всій 
території було запроваджено воєнний стан про‑
йшло вже майже півтора року. У таких умовах 
ступінь невизначеності найближчого майбутнього, 
а також неможливість спрогнозувати географію 
поширення війни боляче впливає на діяльність 
страхових компаній.

У перші місяці війни вітчизняний страховий 
ринок продовжував свою діяльність. Більшість 
страховик компаній змогли організувати свою ро‑
боту, провівши евакуацію працівників у більш 
безпечні регіони та створивши для них можливості 
працювати віддалено. Окрім того, вдалось зберегти 
технічні засоби та бази даних. Про це свідчать 
результати опитування страхових компаній, яке 
було проведено Національним банком України 
(НБУ) у березні 2022 року [4]. Проте, як і слід 
було очікувати, ринок страхування не був готовий 
до такого удару по їх діяльності. Це втілилось 
у погіршення більшості показників їх діяльності.

Відтак, пропонуємо розпочати аналіз змін на 
ринку страхування в умовах війни із визначення 
тенденцій зміни кількості страхових компаній. 
В Україні здійснюють свою діяльність страхові 
компанії страхування життя (life) та страхові ком‑
панії по ризикових видах страхування (non‑life). 
Згідно зі звітом НБУ станом на початок війни ві‑
тчизняний фінансовий ринок налічував 145 страхо‑
вих компаній: 132 non‑life та 13 life. З них близько 
9% non‑life компаній не надали відповіді щодо 
діяльності у період війни, а 2% заявили що на 
час опитування не налагодили процес виплати бю‑
джетних відшкодувань. Всі life страхові компанії 
продовжували працювати та здійснювати виплати.

Водночас за підсумками першого півріччя 2023 
року на страховому ринку України працювало 103 
страховики non‑life та 12 life‑страховиків, а також 
один страховик зі спеціальним статусом. Таким 
чином, можемо побачити, що за період війни кіль‑
кість non‑life страховиків зменшилась на 22%, 
а life лише на 8% [5]. При цьому, відтік страхови‑
ків у більшості випадків на пряму не пов’язаний із 
війною, їх примусово вивів НБУ через порушення.

Проаналізуємо динаміку зміни основних показ‑
ників діяльності страхових компаній за 2020–2022 
роки за допомогою рис. 1.

Таким чином, із наведеного рисунка можемо 
побачити, що у 2022 році порівняно з 2020 зрос‑
ли активи страхових компаній, а також розміри 
страхових резервів. При цьому зменшились розмі‑
ри страхових премій, страхових виплат та рівень 
таких виплат. В загальному, обсяг страхових ви‑
плат скоротився на 28%, що відкинуло страховий 
ринок на рівень 2019 року.

Наступним етапом дослідження пропонуємо 
проаналізувати динаміку зміни страхових премій 
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у розрізі страхових компаній — лідерів на ринку 
страхування за 12 місяців 2022 року (табл. 1).

Як можемо побачити з таблиці 1, у лідерів 
рейтингу за розміром чистих страхових премій 
страхових компанії ARX та Уніка за підсумками 
2022 року відстежується спад страхових премій на 
17,66% та 10,28% відповідно. Окрім того, значно 
зменшились страхові премії в Арсенал страхуван‑
ня — на 22,71%. Найбільший приріст досліджу‑
ваного показника відстежуємо по страховій ком‑
панії УСГ — 41,17% та Універсальна — 15,27%. 
У решти страхових компаній позитивний приріст 
страхових премій не перевищував 8%. Згідно з да‑
ними, опублікованих на сайті Delo.ua. сума чистих 
платежів без врахування платежів із перестраху‑
вання, які отримали страховики за підсумками 
2022 року порівняно із 2021 роком скоротилась 
на 16% [7].

Окрім того, для повноти відображення змін на 
ринку страхування в умовах війни, проаналізуємо 
тенденції щодо рівня чистих страхових премій 
та страхових виплат у розрізі видів страхування 
(табл. 2).

З даних, наведених на рисунку можемо побачи‑
ти, що чисті страхові премії у 2022 році порівняно 
із 2021 роком знизились по всіх пунктах окрім 
обов’язкового страхування цивільно‑ правової від‑
повідальності власників транспортних засобів. Ос‑
танній напрямок протягом 2022 року зріс більше 
ніж удвічі порівняно із попереднім роком, а ви‑
плати зросли в три рази. Така ситуація зумовлена 
активним виїздом громадян за кордон і необхід‑
ністю оформлення поліса страхування «Зелена 
карта». Закономірно зросли й виплати по даних 
полісах, бо активне користування автомобільним 
транспортом спричинювало більше аварійних си‑

Рис. 1. Основні показники діяльності страхових компаній України за 2020–2022 роки, млрд. грн

Таблиця 1
Зміна розмірів страхових премій у компаній лідерів на ринку страхування

Страхова компанія Чисті платежі на 31.12.2022, тис. грн. Приріст, %

ARX 2 669 103 ‑17,66

Уніка 2 357 183 ‑10,28

ТАС СГ 2 342 899 1,27

УСГ 2 280 816 41,17

ВУСО 1 590 985 7,75

ІНГО 1 536 064 0,28

Арсенал страхування 1 534 090 ‑22,71

Універсальна 1 210 045 15,27

PZU Україна 1 172 345 7,03

Оранта 1 159 344 3,16

Джерело: розроблено авторами на основі [6]



259

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

туацій. Виплати по медичному страхуванні, стра‑
хуванні наземного транспорту знизились більше 
як на 20%, а зі страхування життя зросли на 7.

У загальному підсумку коефіцієнт збитковості 
обов’язкових видів страхування у 2022 році зали‑
шився на рівні 45%. Негативні наслідки зростання 
резервів збитків врівноважувались зростанням об‑
сягу страхових премій. Коефіцієнтом збитковості 
по добровільних видах страхування дещо змен‑
шився і становив 42%, що було зумовлено змен‑
шенням обсягів резервів по обов’язкових видах 
страхування [8].

Проте, як зазначає В’ячеслав Черняховський, 
генеральний директор асоціації «Страховий біз‑
нес», дані НБУ представлено не в порівняних по‑
казниках, тобто з врахуванням зміни курсу гривні 
та інфляції, тому вони виглядають набагато кра‑
щими, ніж є насправді [9].

Загалом показники страхового ринку за підсум‑
ками 2022 року виглядають наступним чином [9]:

1. Частка страхування у валовому внутрішньо‑
му продукті залишається незмінною — 1% попри 
те, що цільовий показник визначений стратегією 
НБУ сягає 2% до 2025 року.

2. Страхові премії скориговані на інфляцію 
знизились на 36% порівняно з 2021 роком, при 
коригуванні на курс долара — на 40%; страхові 
виплати на 44% і 47% відповідно.

Зазначені цифри разом із даними опубліко‑
ваними в табл. 2 свідчать про те, що страховий 
ринок на цей момент перебуває в глибокій кризі, 
зумовленій не лише війною, а й регуляторною 
політикою. Політика, яка провадиться Нацбанком 
могла б бути прийнятною в мирний час, але у во‑
єнний вона критично б’є по ринку. За останні пів 
року відкликано або зупинено ліцензії компаній, 
які забезпечували 10% заробітних плат та подат‑
кових відрахувань усього страхового ринку, а це 
близько 500 млн. грн [10].

На 2023 рік страхові компанії покладають опти‑
містичні надії, що падіння не буде. Авдєєв С. голова 
правління страхової компанії «Арсенал страхуван‑
ня» вважає, що ринок зросте у гривневому еквіва‑
ленті приблизно на 20%. Це буде як інфляційне 
зростання, так і пожвавлення галузі. Прогноз ар‑
гументується тим, що економіка починає адаптува‑
тись до реальності функціонування в умовах війни. 
Все більше компаній відновлюють свою діяльність, 
що підтверджується оприлюдненим у червні 2023 
року НБУ індексом очікувань ділової активності, 
який зріс порівняно з індексом на початок року зріс 
на 5,8 пункту і становив 50,8 [7–8].

Окрім того, загальне покращення ситуації на 
суміжних ринках позитивно вплине і на страховий 
сектор. Тому найбільш очікуваними будуть покра‑
щення в першу чергу в секторі автострахування, 
і, ймовірно, медичного. Останнє пов’язане із тим, 
що багато компаній не відмовились від медичного 
страхування своїх працівників. З цього закономір‑
но випливає очікування щодо зростання попиту на 
страхові продукти з боку бізнесу. Поруч із цим, 
прогнозується зростання попиту на страхування 
майна бізнесу, через пожвавлення кредитного рин‑
ку і необхідність страхування застави.

З іншого боку, НБУ підкреслює, що в кінці ми‑
нулого року чітко відстежувались тенденції щодо 
відновлення страхового ринку. Це означає, що вже 
найближчим часом повноцінний нагляд за ринком 
відновиться. Так, у своєму звіті щодо небанків‑
ського фінансового сектору регулятор повідомив, 
що попри послаблення воєнного часу до порушни‑
ків встановлених нормативів вживатимуться захо‑
ди аж до скасування ліцензій. Відтак, страховики 
змушені в першочерговому порядку упорядкувати 
свій капітал, активи та структуру власності, а та‑
кож реагувати на скарги споживачів та слідкувати 
за дотриманням законодавства у сфері протидії 
легалізації доходів та фінансування тероризму. 

Таблиця 2
Чисті страхові премії та чисті страхові виплати у розрізі видів страхування

Показник 2021 рік 2022 рік Приріст, %

Чисті страхові премії, млрд. грн: 46 38,6 ‑16,1

страхування наземного транспорту (крім залізничного) 10,5 8,3 ‑21

медичне страхування 6,2 4,8 ‑22,6

страхування від нещасних випадків 1,4 1,2 ‑14,3

з ОСЦВП 6,8 6,9 1,5

зі страхування життя 5,9 4,9 ‑16,9

Чисті страхові виплати, млрд. грн.: 17,7 12,8 ‑27,7

страхування наземного транспорту 5 3,9 ‑22

медичне страхування 3,5 2,6 ‑25,7

страхування від нещасних випадків 0,2 0,2 0

з ОСЦВП 3,5 2,8 20

зі страхування життя 0,8 0,9 7

Джерело: розроблено авторами на основі [7]
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Зокрема, до кінця червня страховики повинні 
були провести ревізії активів, якими покривають‑
ся страхові резерви. Якщо вони оцінені не корек‑
тно, обов’язково потрібно здійснити їх переоцінку, 
інакше будуть вжиті відповідні санкції.

Національний банк дав достатньо часу на при‑
ведення до ладу своїх активів, тому надалі регу‑
лювання буде жорстким. Все йде до того, що різні 
схемні компанії покинуть ринок незабаром [7].

Думка страховиків з цього приводу кардиналь‑
но інша. За весь час з початку війни, НБУ вже 
зробив кілька кроків, які відчутно збільшили тиск 
на страхові компанії й ускладнили їм роботу. Це 
і додаткові вимоги до майнового стану власників 
СК, збільшення ліцензійних вимог, вимог до кор‑
поративного управління страховика, що примушує 
їх штучно збільшувати штат співробітників є не 
підйомним тягарем для середніх та малих компа‑
ній. В результаті відбувається зниження прибутку 
та втрата інтересів до розвитку страхового бізнесу, 
що своєю чергою створює більше ризиків та при‑
носить менше дивідендів.

Висновки з проведеного дослідження і перспек-
тиви подальших розвідок у вказаному напрямку. 
Підсумовуючи проведене дослідження можемо 
сформувати висновки, що війна суттєво вплину‑
ла на зміни ринку страхування в Україні. Це вті‑

лилось у зменшення страхових премій, чистих 
страхових платежів та обсягів страхових виплат. 
До кінця 2022 року страховикам вдалось стабілі‑
зувати свою діяльність, що зумовило виникнення 
оптимістичних прогнозів для галузі на 2023 рік.

З іншого боку посилення регуляторної політи‑
ки НБУ разом із наслідками війни для страхови‑
ків спричинили вихід з ринку великої кількості 
страхових компанії: за період з лютого 2022 року 
по червень 2023 року кількість non‑life компаній 
зменшилась на 22%, а life лише 8%.

Анонсоване НБУ на 2023 рік посилення вимог 
до страховиків навряд чи дозволить суттєво по‑
кращити ситуацію, бо у страхових компаній запас 
стійкості відчутно знизився за час війни. Очіку‑
ється, що посилена регуляторна політика зумовить 
вихід з ринку страхових компаній середнього та 
малого розміру. З іншого боку, самі страховики 
очікують на пожвавлення ринку через загальну 
адаптацію економіки до нових реалій діяльності, 
а також зростання попиту на авто страхування, 
медичне страхування та страхування майна.

Відтак, перспективами подальших досліджень 
виступає вивчення структури страхового ринку 
у розрізі розміру страхових компаній та їх частки 
на ринку, а також визначення впливу війни та 
політики НБУ на їх перерозподіл.
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АГРЕСИВНЕ ПОДАТКОВЕ СТРУКТУРУВАННЯ З ЗАЛУЧЕННЯМ 
ФІСКАЛЬНО ПРОЗОРИХ ОСІБ ЯК ЗАГРОЗА СУВЕРЕННОСТІ 

НАЦІОНАЛЬНИХ ПОДАТКОВИХ НАДХОДЖЕНЬ

AGGRESSIVE TAX STRUCTURING INVOLVING FISCALLY  
TRANSPARENT ENTITIES AS A THREAT TO THE SOVEREIGNTY  

OF NATIONAL TAX REVENUES

Анотація. Метою дослідження є визначення поточного статусу фіскально прозорих осіб або «наскрізних» організацій 
(fiscally transparent entities або flow-through entities) у податковому законодавстві України, виявлення транскордонних 
структур з залученням таких осіб, що чинять потенційну загрозу для суверенності національних податкових надходжень 
та формування пропозиції щодо елімінації таких загроз.

На виконання зазначеної мети автором було висунуто пріоритетні задачі, а саме проведення аналізу податкового 
законодавства України на предмет визначеності податкового та правового статусу фіскально прозорих осіб або «наскріз-
них» організацій з точки зору української податкової системи, побудова моделі агресивного податкового структурування 
міжнародної групи компаній з залученням таких осіб, з подальшим виявленням ключових загроз для суверенності наці-
ональних податкових надходжень, а також формуванням рекомендацій для їх елімінації.

Під час дослідження автором виявлено, що податкова система України містить обмежений інструментарій щодо регу-
лювання транскордонних операції між вітчизняними юридичними особами та іноземними фіскально прозорими особами 
або «наскрізними» організаціями. При цьому, податкове законодавство України не містить спеціального порядку обліку 
та оподаткування доходів отриманих через таких осіб або організації.

Автором виявлено, що контроль за транскордонними транзакціями з залученням фіскально прозорих осіб або «на-
скрізних» організацій в податковій системі України обмежено здійснюється крізь призму двох концепцій міжнародного 
податкового законодавства, а саме трансфертного ціноутворення та контрольованих іноземних компаній.

Контроль за трансфертним ціноутворенням в операціях з залученням фіскально прозорих осіб або «наскрізних» 
організацій спрямований на коректне визначення платниками податків (резидентами України) об’єкту оподаткування 
податком на прибуток підприємств. В свою чергу, контроль за контрольованими іноземними компаніями, в якості яких 
можуть виступати фіскально прозорі особи або «наскрізні» організацій, спрямований на протидію штучному накопиченню 
пасивних прибутків за кордоном.

В якості ключової невизначеності щодо статусу фіскально прозорих осіб або «наскрізних» організацій автором виявлено, 
що податкове законодавство України не надає оцінку статусу таких осіб або організацій як податкових резидентів іноземних 
юрисдикцій, що створює суттєві можливості до подвійного неоподаткування структур за участю таких осіб або організацій.

В межах проведеного дослідження автором розроблено модель агресивного податкового структурування міжнародної 
групи компаній з залученням фіскально прозорих осіб або «наскрізних» організацій. Зазначена модель демонструє мож-
ливість зниження ефективної ставки оподаткування до 0% шляхом подвійного неоподаткування структур з залученням 
фіскально прозорих осіб або «наскрізних» організацій, що призводить до розмивання оподатковуваної бази й виведення 
прибутку з-під оподаткування, а також чинить загрозу суверенності податкових надходжень України.

Автором запропоновано шляхи елімінації зазначених загроз завдяки відмові від концепції звільнення контрольованих 
іноземних компаній (в тому числі фіскально прозорих осіб або «наскрізних» організацій) від оподаткування на підставі 
території (юрисдикції) реєстрації на користь концепції території (юрисдикції) податкової резидентності.



263

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

Автор приходить до висновку, що отримані результати дослідження можуть бути використані для розробки комплек-
сного механізму регулювання транскордонних операцій та моделей податкового структурування з залученням фіскаль-
но прозорих осіб або «наскрізних» організацій як складова частина боротьби з розмиванням оподатковуваної бази й 
виведенням прибутку з-під оподаткування.

Ключові слова: фіскально прозорі особи, «наскрізні» організації, BEPS, контрольовані іноземні компанії, суверенність 
податкових надходжень, конвенція про уникнення подвійного оподаткування.

Summary. The purpose of the research is to determine the current status of fiscally transparent entities or «flow-through» 
organizations in the tax legislation of Ukraine, to identify cross- border structures involving such entities that pose a potential 
threat to the sovereignty of national tax revenues, and to formulate suggestions for eliminating such threats.

To achieve the stated goal, the author set priority tasks, namely: conducting an analysis of the tax legislation of Ukraine 
regarding the clarity of the tax and legal status of fiscally transparent entities or «flow-through» organizations from the per-
spective of the Ukrainian tax system, constructing a model of aggressive tax structuring of an international group of companies 
involving such entities, subsequently identifying key threats to the sovereignty of national tax revenues, and also formulating 
recommendations for their elimination.

During the research, the author found that the tax system of Ukraine contains a limited toolkit for regulating cross- border 
transactions between domestic legal entities and foreign fiscally transparent entities or «flow-through» organizations. Mean-
while, the tax legislation of Ukraine does not contain a  special procedure for accounting and taxation of income received 
through such entities or organizations.

The author discovered that the control over cross- border transactions involving fiscally transparent entities or «flow-
through» organizations in the Ukrainian tax system is primarily implemented through the prism of two concepts of international 
tax legislation, namely transfer pricing and controlled foreign companies.

Control over transfer pricing in transactions involving fiscally transparent entities or «flow-through» organizations is aimed 
at correctly determining the tax base by taxpayers (residents of Ukraine) for the corporate income tax purposes. On the other 
hand, the control over controlled foreign companies, which can be represented by fiscally transparent entities or «flow-through» 
organizations, is aimed at countering the artificial accumulation of passive profits abroad.

As a key uncertainty regarding the status of fiscally transparent entities or «flow-through» organizations, the author identi-
fied that the tax legislation of Ukraine does not assess the status of such entities or organizations as tax residents of foreign ju-
risdictions, which creates significant opportunities for double non-taxation of structures involving such entities or organizations.

Within the framework of the research conducted, the author developed a model of aggressive tax structuring of an in-
ternational group of companies involving fiscally transparent entities or «flow-through» organizations. The mentioned model 
demonstrates the possibility of reducing the effective tax rate to 0% through double non-taxation of structures involving fiscally 
transparent entities or «flow-through» organizations, leading to the taxable base erosion and profit shifting, as well as posing 
a threat to the tax revenue sovereignty of Ukraine.

The author proposed ways to eliminate the mentioned threats by abandoning the concept of exempting controlled foreign 
companies (including fiscally transparent entities or «flow-through» organizations) from taxation based on the territory (juris-
diction) of registration in favor of the concept of the territory (jurisdiction) of tax residency.

The author concludes that the research findings can be used to develop a comprehensive mechanism for regulating cross- 
border transactions and tax structuring models involving fiscally transparent entities or «flow-through» organizations as an 
integral part of combating the taxable base erosion and profit shifting.

Key words: fiscally transparent entities, «flow-through» organizations, BEPS, controlled foreign companies, sovereignty of 
tax revenues, double tax treaty.

Постановка проблеми. Історично, фіскально про‑
зорі особи або «наскрізні» організації (fiscally 

transparent entities або flow‑through entities, далі — 
«FTE») виникли як реакція на виклики подвійного 
оподаткування. У той час як корпорації оподатко‑
вуються двічі (на корпоративному рівні та на рівні 
бенефіціарних власників під час розподілу диві‑
дендів), FTE пропонують оподаткування виключно 
на рівні бенефіціарних власників, ігноруючи FTE 
для цілей оподаткування.

Проте, світовий рух до глобалізації та інтегра‑
ції, розширення кількості юрисдикцій у яких здій‑
снюють господарську діяльність міжнародні групи 
компаній, а також нарощування обсягу транскор‑

донних операції між пов’язаними особами, при‑
звели до використання FTE в якості інструменту 
агресивного податкового планування, що чинить 
загрозу суверенності національних податкових 
надходжень країн, що не здійснюють регулюван‑
ня операцій з FTE та/або не мають чіткого ви‑
значення статусу FTE у власному податковому 
законодавстві.

На сьогоднішній день податкова система Укра‑
їни дуже обмежено та опосередковано регулює 
транскордонні операції між вітчизняними юри‑
дичними особами та іноземними FTE, що, в свою 
чергу, може призводити до розмиванням опо‑
датковуваної бази й виведенням прибутку з‑під 



264

// Фінанси, банківська справа та страхування //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 8 (76), 2023

оподаткування (Base erosion and Profit Shifting, 
далі — «BEPS»). Окрім іншого, відсутність у на‑
ціональному податковому законодавстві будь‑яких 
аналогів FTE та нечіткість їх статусу з точки зору 
податкової системи України створює практичні 
невизначеності для платників податків, зокрема 
щодо застосування положень міжнародних угод 
про уникнення подвійного оподаткування.

Враховуючи контекст євроінтеграції України 
та початок процесу гармонізації законодавства, 
в тому числі податкового, створення механізмів 
протидії агресивному транскордонному структуру‑
ванню міжнародних груп компаній з залученням 
FTE, а також подолання невизначеності статусу 
FTE — є актуальною проблематикою, що потребує 
практичних кроків для забезпечення суверенності 
національних податкових надходжень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ухи‑
лення від оподаткування в контексті BEPS є суттє‑
вою частиною міжнародного наукового дискурсу. 
В свою чергу, розробка даного питання на вітчиз‑
няному рівні носить обмежений характер.

Про значний рівень розробки теми іноземни‑
ми дослідниками свідчить розгляд проблематики 
ухилення від оподаткування як проблеми сталого 
розвитку. Згідно дослідження Р. Берда і К. Девіса‑ 
Ноземака, розгляд явища ухилення від сплати 
податків як проблеми сталого розвитку допомагає 
більш широко та цілісно зрозуміти суспільних 
наслідки такого ухилення. У досліджені робиться 
висновок, що поєднання принципів сталого розвит‑
ку з корпоративною соціальною відповідальністю 
може сприяти досягненню цілей зменшення ви‑
падків ухилення від оподаткування [1].

К. А. Клаузінг зазначає, що проблема BEPS зде‑
більшого притаманна країнам з високими ставками 
корпоративного податку [2]. Цілком очікуваною є 
інтенція платників податків до переміщення бази 
оподаткування від країн з високою або прогре‑
сивною ставкою корпоративного податку до кра‑
їн з відносно низькими ставками. Вартим уваги 
в даному випадку є те, що ставка корпоративного 
податку в Україні є порівняно низькою. Згідно 
з результатами дослідження Corporate Tax Rates 
around the World, середня світова ставка податку 
на прибуток підприємств, відповідно до аналізу ста‑
вок податку в 180 юрисдикціях, становить 23,37% 
[3]. В свою чергу, ставка податку на прибуток під‑
приємств в Україні складає 18%. При цьому, яви‑
ща BEPS все ще є притаманними для України, що 
викликає відповідну реакцію контролюючих орга‑
нів до впровадження механізмів боротьби з ними.

Важливо зазначити, що результатом розгалуже‑
ності відповідного дискурсу є й критичний погляд 
на План протидії BEPS та роль ОЕСР/G20.

Т. Бюттнер та М. Тіманн зазначають, що ре‑
алізація Плану протидії BEPS носить характер 
поступових, проте не корінних змін. Враховуючи 

недосконалий процес погодження рекомендацій 
ОЕСР/G20 або навіть їх несумісність із принципа‑
ми міжнародного оподаткування, поступові зміни 
додають складності та неузгодженості у сам про‑
цес боротьби з BEPS. Авторами зазначається, що 
зайняття ОЕСР/G20 провідної ролі у створенні 
методологічних засад щодо боротьби з BEPS біль‑
шою мірою спрямоване на підтримання авторитету 
організації. У подальшому таке позиціонування 
може призвести до протиріч під час трактування 
ключових принципів алокації вартості у публіч‑
ному дискурсі [4].

При цьому, явище BEPS є цілком реальним для 
країн ОЕСР. У своєму досліджені Ерік Дж. Бар‑
тельсман та Роел М. В. Дж. Бітсма наводять пе‑
реконливі докази переміщення прибутку між 
юрисдикціями в залежності від рівня ставок кор‑
поративного податку. Дослідники приходять до 
висновку, що одностороннє підвищення ставки 
корпоративного податку призводить до втрати 
значної кількості податкових надходжень через 
зменшення доходу, що декларується [5].

С. Барріос, Х. Хейзінга, Л. Лавен та Г. Нікоде‑
мус зазначають, що неоднорідність міжнародного 
податкового простору чинить суттєвий вплив на 
прийняття рішень міжнародними групами компа‑
ній щодо юрисдикцій у яких будуть створюватись 
дочірні компанії [6]. Таким чином, одним з цен‑
тральних питань міжнародного структурування 
залишається загальне податкове навантаження 
на рівні міжнародної групи компаній як єдиного 
цілого, що, в свою чергу, може створювати BEPS 
наслідки на рівні окремих юрисдикцій.

К. А. Клаузінг також вказує, що в процесі тран‑
скордонного структурування, мотивація міжнарод‑
них груп компаній, здебільшого, пояснюється нео‑
днорідністю міжнародного податкового простору [7].

А. Олександр, А. Де Віто, М. Джейкоб також 
наголошують, що суворіший податковий контроль 
та розширення спектру інструментів боротьби 
з ухиленням від оподаткування чинять позитив‑
ний вплив та обмежують стимули міжнародних 
груп компаній переміщувати прибуток до низь‑
коподаткових юрисдикцій [8].

Під час проведення дослідження, в межах ана‑
лізу міжнародних практик ухилення від оподат‑
кування та передових механізмів боротьби з BEPS, 
значна увага була приділена роботам таких до‑
слідників як Дж. Х. Уайльд та Р. Дж. Уілсон, 
К. Джонс, Ю. Темурі, та А. Кобхем, М. Купер та 
К.Т.К. Нгуєн, Н. Рідель, М. Джейкоб, А. Елемес, 
Б. Блейлок та Ч. Спенс, Ф. Себеле‑ Мпофу, Е. Маші‑
рі та С. К. Шварц, Дж. Небус, Ю. Темурі, А. Ахмед, 
В. Перейра та К. Джонс, М. Стінглінг, А.‑Р. Сміт, 
А. Сміт [9–18].

Особливу увагу було приділено дослідженню 
Амендолагін В., Де Паскаль Г., Фачілонго Н. щодо 
впливу впровадження правил про контрольовані 
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іноземні компанії на забезпечення суверенності 
національних податкових надходжень [19].

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
визначення поточного статусу FTE у податковому 
законодавстві України, виявлення транскордонних 
структур з залученням FTE, що чинять потенційну 
загрозу для суверенності національних податкових 
надходжень та формування пропозиції щодо елі‑
мінації таких загроз.

Виклад основного матеріалу.
1.1. Поточний статус FTE у податковому 

законодавстві України
До найбільш поширених FTE у міжнародному 

податковому просторі можна віднести:
 – партнерства (звичайні, повні, обмежені, з обме‑
женою відповідальністю тощо).

 – товариства та корпорації, які, в окремих юрис‑
дикціях, не враховуються для цілей оподатку‑
вання (наприклад, «disregarded entities» в Спо‑
лучених Штатах Америки — Limited Liability 
Company та S Corporation).
Податкова система України містить обмежений 

інструментарій щодо регулювання транскордонних 
операції між вітчизняними юридичними особами 
та іноземними FTE.

Тільки у 2023 році Податковий кодекс Украї‑
ни (далі — «ПКУ») було доповнено пп. 14.1.1412 
п. 14.1 ст. 14, що надає визначення партнерству 
[20]:

«партнерство — об’єднання двох або більше 
осіб, створене відповідно до законодавства інозем-
ної юрисдикції на підставі або відповідно до дого-
вору для ведення діяльності з метою отримання 
прибутку або досягнення іншої спільної мети».

Також, FTE фігурують в контексті правил щодо 
контролю за трансфертним ціноутворенням та 
контрольованими іноземними компаніями.

Так, згідно з пп. г) пп. 39.2.1.1 пп. 39.2.1 
п. 39.2 ст. 39 ПКУ, контрольованими операціями 
визнаються господарські операції, що здійснюють‑
ся з нерезидентами, які не сплачують податок на 
прибуток (корпоративний податок), у тому числі 
з доходів, отриманих за межами держави реєстра‑
ції таких нерезидентів, та/або не є податковими 
резидентами держави, в якій вони зареєстровані 
як юридичні особи. Для цілей визначення таких 
нерезидентів, Постановою Кабінету Міністрів Укра‑
їни № 480 від 04.07.2017 р. затверджено перелік 
організаційно‑ правових форм нерезидентів, які не 
сплачують податок на прибуток (корпоративний по‑
даток), у тому числі податок з доходів, отриманих 
за межами держави реєстрації таких нерезидентів, 
та/або не є податковими резидентами держави, 
в якій вони зареєстровані як юридичні особи.

З‑поміж 104 організаційно‑ правових форм не‑
резидентів у 27 країнах, 84 — це FTE [21]:
 – 83 організаційно правові форми у 25 країнах — 
різні форми партнерств;

 – 1 організаційно‑ правова форма у Сполучених 
Штатах Америки — Limited Liability Company.
В контексті контролю за контрольованими іно‑

земними компаніями (далі — «КІК»), FTE, а саме 
партнерства, згадуються як один з вид утворень 
без статусу юридичної особи, що може вважатись 
КІК для контролера — резидента України. Відпо‑
відно до пп. 392.1.1 п. 392.1 ст. п. 392 ПКУ [20]:

«У випадках, передбачених цією статтею, до 
контрольованої іноземної компанії може прирів-
нюватися іноземне утворення без статусу юри-
дичної особи. Утворення без статусу юридичної 
особи можуть включати, зокрема, але не виключ-
но, партнерства, трасти, фонди, інші установи 
та організації, створені на підставі правочину 
або закону іноземної держави (території).».

Таким чином, ПКУ містить визначення одного 
з найбільш поширених видів FTE (партнерства). 
Контроль за транскордонними транзакціями з FTE 
здійснюється крізь призму двох концепцій міжна‑
родного податкового законодавства:

1. Трансфертне ціноутворення. У разі досягнення 
вартісних критеріїв визначених ст. 39 ПКУ, гос‑
подарські операції (здебільшого активні операції 
з реалізації (експорту) та/або придбання (імпорту) 
товарів/робіт/послуг) здійснені між партнерством та 
юридичною особою резидентом України будуть ви‑
знаватись контрольованими, що передбачає звітуван‑
ня про такі операції контролюючому органу та підго‑
товку обґрунтування відповідності умов здійснення 
таких господарських операцій принципу «витягнутої 
руки». Отже, даний аспект контролю спрямований 
на коректне визначення платниками податків (рези‑
дентами України) об’єкту оподаткування податком 
на прибуток підприємств та протидію BEPS.

2. Контрольовані іноземні компанії. У разі до‑
сягнення вартісних критеріїв визначених ст. 392 
ПКУ та накопичення КІК (щодо якої контроле‑
ром виступає українська юридична особа) пасив‑
них прибутків без їх подальшого оподаткування 
(за ефективною ставкою, не меншою за ставку по‑
датку на прибуток підприємств в Україні) у юрис‑
дикції реєстрації та/або без розподілу на користь 
контролера, такі пасивні прибутки будуть вклю‑
чені в оподатковуваний прибуток контролера (ре‑
зидента України). Отже, даний аспект контролю 
спрямований на протидію штучному накопиченню 
пасивних прибутків за кордоном та BEPS.

Проте, ПКУ не надає оцінку статусу FTE як 
податкового резидента іноземних юрисдикцій, що 
створює суттєві можливості до подвійного неопо‑
даткування структур за участю FTE.

Згідно з пп. 392.4.1 п. 392.4 ст. 392 ПКУ [20]:
«Скоригований прибуток контрольованої інозем-

ної компанії не підлягає включенню до загального 
оподатковуваного доходу, не є об’єктом оподатку-
вання податком на прибуток підприємств кон-
тролюючої особи у разі додержання таких умов:
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а) між Україною та іноземною юрисдикцією 
місцезнаходження (реєстрації) контрольованої 
іноземної компанії є чинний договір про уник-
нення подвійного оподаткування або про обмін 
податковою інформацією та

б) виконується будь-яка з таких умов:
 – КІК фактично сплачує податок на прибуток 
за ефективною ставкою, що є не меншою за 
базову (основну) ставку податку на прибу-
ток підприємств в Україні, визначену п. 136.1 
ст. 136 ПКУ, або є меншою за таку ставку не 
більше ніж на п’ять відсоткових пунктів, або

 – частка пасивних доходів КІК становить не 
більше 50% загальної суми доходів КІК із всіх 
джерел».
Отже, поточні положення ПКУ використовують 

в якості критерія звільнення від оподаткування 
контролера КІК наявність чинного договору про 
уникнення подвійного оподаткування або про об‑
мін податковою інформацією між Україною та 
країною реєстрації КІК, при цьому не оцінюючи 
той факт, чи є КІК податковим резидентом такої 
країни чи ні.

1.2. Виявлення агресивних транскордонних 
структур з залученням FTE

Розглянемо модель агресивного податкового 
структурування міжнародної групи компаній з за‑
лученням FTE.

В межах розробленої моделі ТОВ «В» (юри‑
дична особа, що належним чином зареєстро‑
вана відповідно до законодавства України та є 
податковим резидентом України) володіє 100% 
корпоративних прав LLC «А» (юридична особа, 
що належним чином зареєстрована відповідно 
до законодавства штату Делавер, США та є FTE 
для цілей оподаткування в США). В свою чергу, 
«С» Ltd. (юридична особа, що належним чином 
зареєстрована відповідно до законодавства Респу‑
бліки Кіпр та є податковим резидентом Республіки 
Кіпр) володіє 100% корпоративних прав ТОВ «В».

В межах розробленої моделі пропонується роз‑
глянути наступний ланцюг створення вартості:

(1) LLC «А» здійснює замовлення товарів від 
«D» Inc. (податковий резидент Японії) на умовах 
DAP Київ, складські приміщення ТОВ «В» (згідно 
Інкотермс‑2010), за що сплачує грошові кошти на 
користь «D» Inc.

(2) «D» Inc. здійснює відвантаження товарів 
власного виробництва на умовах DAP Київ, склад‑
ські приміщення ТОВ «В» (згідно Інкотермс‑2010).

Рис. 1. Модель агресивного податкового структурування міжнародної групи компаній з залученням FTE
Джерело: розроблено автором

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-8 

 
Рис. 1. Модель агресивного податкового структурування міжнародної групи 

компаній з залученням FTE 
Джерело: розроблено автором 

В межах розробленої моделі ТОВ «В» (юридична особа, що належним 

чином зареєстрована відповідно до законодавства України та є податковим 

резидентом України) володіє 100% корпоративних прав LLC «А» (юридична 

особа, що належним чином зареєстрована відповідно до законодавства штату 

Делавер, США та є FTE для цілей оподаткування в США). В свою чергу, 

«С» Ltd. (юридична особа, що належним чином зареєстрована відповідно до 

законодавства Республіки Кіпр та є податковим резидентом Республіки Кіпр) 

володіє 100% корпоративних прав ТОВ «В». 

Юридична особа 
зареєстрована в Україні 

LLC «А» 
(Делавер, США) 

100% 

ТОВ «B» 
(Україна) 

«С» Ltd. 
(Республіка Кіпр) 

100% 

«D» Inc. 
(Японія) 

(1) 

(3, 4) (5) 

(6) 

(2) Володіння статутним капіталом 

Потік товарів та грошей 

Рух прибутку (об’єкту оподаткування) 



267

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (76), 2023

(3) LLC «А» укладає дзеркальний контракт на 
поставку товару виробництва «D» Inc. з ТОВ «В» 
на умовах DAP Київ, складські приміщення ТОВ 
«В» (згідно Інкотермс‑2010).

(4) ТОВ «В» сплачує грошові кошти на користь 
LLC «А». Зазначені господарські операції з ТОВ 
«В» формують прибуток LLC «А».

(5) Оскільки LLC «А» є FTE в розумінні подат‑
кового законодавства США, прибуток LLC «А» вва‑
жається прибутком ТОВ «В». З точки зору україн‑
ського податкового законодавства, дохід у ТОВ «В» 
виникне в момент, коли LLC «А» здійснить роз‑
поділ прибутку на користь ТОВ «В», що буде вва‑
жатись дивідендами отриманими ТОВ «В» з точки 
зору українського податкового законодавства.

(6) У подальшому, отримавши дохід від участі 
в капіталі та дивіденди (в розумінні українського 
податкового законодавства) від LLC «А», ТОВ «В» 
сформує прибуток, що може бути розподілений на 
користь «С» Ltd.

Розглянемо алгоритм оподаткування прибутку 
в межах ланцюгу руху об’єкту оподаткування, 
зазначеного в пунктах (5) та (6) запропонованої 
моделі агресивного податкового структурування 
міжнародної групи компаній з залученням FTE.

Оскільки LLC «А» є FTE, дана юридична особа 
не враховується для цілей оподаткування. Оподатку‑
вання здійснюється на рівні засновника (ТОВ «В»). 
Відповідно, для LLC «А» ефективна ставка оподатку‑
вання складає 0%, у той час як ставка корпоратив‑
ного податку в США на федеральному рівні складає 
21%. Додатково, прибуток корпорацій, що не є FTE 
оподатковується корпоративним податком штату.

В свою чергу, як було зазначено раніше, ПКУ 
не містить порядку обліку та оподаткування до‑
ходів отриманих через іноземні FTE. Відповідно, 
облік та оподаткування таких доходів буде здійс‑
нюватися за загальними правилами.

Згідно з п. 11 Національного положення (стан‑
дарту) бухгалтерського обліку (далі — «П(С)БО») 
12 «Фінансові інвестиції» [22]:

«Фінансові інвестиції в асоційовані і дочірні 
підприємства та в спільну діяльність зі створен-
ням юридичної особи (спільного підприємства) на 
дату балансу відображаються за вартістю, що 
визначена за методом участі в капіталі».

Під методом участі в капіталі мається на увазі 
метод обліку інвестицій, згідно з яким балансова 
вартість інвестицій відповідно збільшується або 
зменшується на суму збільшення або зменшення 
частки інвестора у власному капіталі об’єкта ін‑
вестування.

Згідно з положеннями Господарського кодексу 
України (далі — «ГКУ»), підприємство визнається 
дочірнім, у випадках існування простої чи ви‑
рішальної залежності від іншого підприємства. 
При цьому, згідно зі ст. 126 ГКУ, така залежність 
може проявлятись у вигляді економічної та/або 
організаційної залежності у формі участі в ста-
тутному капіталі та/або управлінні [23].

Оскільки ТОВ «В» володіє часткою у статутно‑
му капіталі LLC «А» в обсязі 100%, LLC «А» буде 
обліковуватись ТОВ «В» як фінансова інвестиція 
за методом участі в капіталі.

Таким чином, балансова вартість фінансових ін‑
вестицій збільшується (зменшується) на суму, що 
є часткою інвестора в чистому прибутку (збитку) 
об’єкта інвестування за звітний період, із вклю‑
ченням цієї суми до складу доходу (втрат) від 
участі в капіталі. Одночасно, балансова вартість 
фінансових інвестицій зменшується на суму ви‑
знаних дивідендів від об’єкта інвестування [22].

Оскільки, податкова система України та П(С)
БО не містять специфічної класифікації доходів 
отриманих через іноземні FTE, виплати від FTE 
на користь юридичної особи резидента України 
слід розглядати саме як дивіденди в розумінні 
ПКУ, хоча з точки зору податкового законодав‑
ства країн, що дозволяють створення FTE, роз‑
поділ прибутку FTE не вважається розподілом 
дивідендами, оскільки прибуток FTE автоматично 
включається в об’єкт оподаткування засновника 
(засновників) FTE.

Важливо зазначити, що П(С)БО 15 «Дохід» не 
поширюється, зокрема, на доходи, пов’язані з ди‑
відендами, які належать за результатами фінан‑
сових інвестицій та обліковуються методом участі 
в капіталі [24].

Відповідно, дивіденди, що підлягають отри‑
манню за фінансовими інвестиціями, які обліко‑
вуються за методом участі в капіталі не будуть 
вважатись доходом.

Таблиця 1
Оподаткування прибутку LLC «А»

№ Показник Значення

1 Прибуток, дол. США 1 000 000

2 Податок на прибуток підприємств, дол. США 0

3 Прибуток, що може бути розподілений у вигляді дивідендів, дол. США 1 000 000

4 Ефективна ставка оподаткування 0%

5 Ставка корпоративного податку в США Федеральний податок — 21%
Податок штату Делавер — 8,7%

Джерело: розроблено автором
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Отже, прибуток LLC «А» буде включено в до‑
ходи від участі в капіталі ТОВ «В», при цьому, 
розподіл прибутку LLC «А» на користь ТОВ «В», 
з точки зору українського податкового законодав‑
ства, буде розглядатись як виплата дивідендів, 
але такі дивіденди не будуть включатись в склад 
фінансових доходів, а тільки зменшуватимуть ба‑
лансову вартість інвестиції.

Таким чином, під час розрахунку бухгалтер‑
ського прибутку ТОВ «В» буде враховуватись дохід 
від участі в капіталі LLC «А», який відповідає 
обсягу прибутку LLC «А».

В даному випадку, одним з найбільш важливих 
аспектів, який продукує можливість здійснити 
подвійне неоподаткування є розрив між бухгал‑
терським та податковим прибутком.

Згідно зі ст. 140 ПКУ, фінансовий результат 
до оподаткування коригується на різниці, які 
виникають при здійсненні фінансових операцій. 
Відповідно до пп. 140.4.3 п. 140.4 ст. 140 ПКУ, фі‑
нансовий результат до оподаткування зменшується 
на суму нарахованих доходів від участі в капіталі 
нерезидентів (у тому числі контрольованих іно‑
земних компаній), а згідно з пп. 140.5.3 п. 140.5 
ст. 140 ПКУ — збільшується на суму втрат від 
інвестицій в асоційовані, дочірні та спільні під‑
приємства, розрахованих за методом участі в ка‑
піталі [20].

Отже, ані доходи, ані витрати від участі в ка‑
піталі, ані дивіденди від об’єктів інвестуванні, 
що обліковуються за методом участі в капіталі 

не будуть враховуватись під час визначення фі‑
нансового результату до оподаткування ТОВ «В». 
Розглянемо випадок, у якому ТОВ «В» протягом 
звітного періоду не отримало жодних доходів ок‑
рім доходів від участі в капіталі LLC «А».

Розглянемо зміни у балансовій вартості фінан‑
сової інвестиції ТОВ «В» в LLC «А» протягом звіт‑
ного періоду.

Отже, доходи отримані ТОВ «В» через FTE (LLC 
«А») протягом звітного періоду не призвели до 
змін у структурі балансу ТОВ «В», а також не 
вплинули на обсяг оподатковуваного прибутку, 
що дозволило знизити ефективну ставку оподат‑
кування до 0%. При цьому, відповідно до ст. 26 
Закону України «Про товариства з обмеженою та 
додатковою відповідальністю», виплата дивідендів 
здійснюється за рахунок чистого прибутку товари‑
ства особам, які були учасниками товариства на 
день прийняття рішення про виплату дивідендів, 
пропорційно до розміру їхніх часток [25].

Отже, при прийнятті рішення про розподіл 
дивідендів, ТОВ «В» може виходити з загальної 
суми бухгалтерського, а не податкового прибутку. 
Відповідно, вся сума доходу від участі в капіталі 
може бути розподілена на користь кінцевого бене‑
фіціарного власника ТОВ «В» — «С» Ltd.

Базова ставка податку на доходи нерезидентів 
з джерелом їх походження з України (податку на 
репатріацію) складає 15% [20]. Проте, ТОВ «В» 
може скористатись положеннями Конвенції між 
Урядом України і Урядом Республіки Кіпр про 

Таблиця 2
Оподаткування прибутку ТОВ «В» від участі в капіталі LLC «А»

№ Показник Значення

1 Дохід від участі в капіталі, дол. США 1 000 000

2
Різниці на які коригується фінансовий результат до оподаткування згідно з пп. 140.4.3 
п. 140.4 ст. 140 ПКУ, дол. США

1 000 000

3 База оподаткування податком на прибуток підприємств, дол. США 0

4 Податок на прибуток підприємств, дол. США 0

5 Ефективна ставка оподаткування 0%

6 Ставка податку на прибуток підприємств в Україні 18%

Джерело: розроблено автором

Таблиця 3
Зміна балансової вартості фінансової інвестиції ТОВ «В» в LLC «А» 

протягом звітного періоду

№ Показник Значення

1
Балансова вартість інвестиції ТОВ «В» в LLC «А» станом на початок звітного періоду, 
дол. США

1 000

2
Сума прибутку LLC «А», на яку підлягає збільшенню балансова вартість фінансової 
інвестиції ТОВ «В» в LLC «А» за результатами звітного періоду, дол. США

1 000 000

3
Сума дивідендів сплачених з боку LLC «А» на користь ТОВ «В», на яку підлягає змен‑
шенню балансова вартість фінансової інвестиції в LLC «А» за результатами звітного 
періоду, дол. США

1 000 000

4 Балансова вартість інвестиції в LLC «А» станом на кінець звітного періоду, дол. США 1 000

Джерело: розроблено автором
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уникнення подвійного оподаткування та запобі‑
гання податковим ухиленням стосовно податків на 
доходи, для застосування пільгової ставки 5% [26].

Отже, загальне податкове навантаження в ме‑
жах розробленої моделі агресивного податково‑
го структурування міжнародної групи компаній 
з залученням FTE складе 5% податку на доходи 
нерезидентів з джерелом їх походження з Укра‑
їни (податку на репатріацію), при одночасному 
ігноруванні федерального корпоративний подат‑
ку в США, податку штату реєстрації LLC «А» та 
податку на прибуток юридичних осіб в Україні.

Також, до прибутку LLC «А» не можуть бути 
застосовані правила контролю за КІК, оскільки:

1. Між Україною та США (іноземною юрис-
дикцією місцезнаходження (реєстрації) LLC «А») 
є чинний договір про уникнення подвійного опо‑
даткування

та
2. Частка пасивних доходів LLC «А» становить 

не більше 50% загальної суми доходів LLC «А» 
із всіх джерел.

1.3. Пропозиції щодо елімінації можливості 
агресивного податкового структурування з за-
лученням FTE

З метою унеможливлення подвійного неоподат‑
кування як це наведено у розробленій моделі агре‑
сивного податкового структурування міжнародної 
групи компаній з залученням FTE, необхідно пе‑
реглянути концепцію контролю за КІК без статусу 
юридичної особи (в тому числі FTE) за ознакою 
території (юрисдикції) реєстрації на користь кон‑
цепції, що ґрунтується на території (юрисдикції) 
податкової резидентності такої КІК (FTE).

Так, наприклад, згідно з Конвенцією між Уря‑
дом України та Урядом Сполучених Штатів Аме‑
рики про уникнення подвійного оподаткування 
та попередження податкових ухилень стосовно 
податків на доходи та капітал:

«термін «Резидент Договірної Держави» озна-
чає будь-яку особу, яка відповідно до законодав-
ства цієї Держави належить до оподаткування 
в ній на підставі свого місця проживання, місця 

перебування, громадянства, місця інкорпорації чи 
будь-якого іншого аналогічного критерію.»

Отже, для цілей Конвенції між Урядом України 
та Урядом Сполучених Штатів Америки про уник‑
нення подвійного оподаткування та попередження 
податкових ухилень стосовно податків на доходи 
та капітал, FTE не буде вважатись податковим 
резидентом США, оскільки не підлягає оподатку‑
ванню в США [27].

Відповідно, звільнення КІК (FTE) від оподатку‑
вання на підставі концепції податкової резидент‑
ності буде незастосовне.

Розглянемо альтернативний розрахунок по‑
даткових зобов’язань ТОВ «В» в умовах зміненої 
концепції контролю за КІК без статусу юридичної 
особи (в тому числі FTE), яка базується на статусі 
податкової резидентності такої КІК.

Таким чином, відмова від концепції звільнення 
КІК від оподаткування (у випадку структурування 
з залученням FTE) за ознакою території (юрис‑
дикції) реєстрації на користь концепції території 
(юрисдикції) податкової резидентності дозволить 
підвищити ефективну ставку оподаткування від 
5% до 22,1%, унеможливить подвійне неоподатку‑
вання структур з залученням FTE та забезпечить 
суверенність податкових надходжень України.

Висновки. На підставі проведеного дослідження 
чинних норм податкового законодавства України 
виявлено, що податкова система України містить 
обмежений інструментарій щодо регулювання 
транскордонних операції між вітчизняними юри‑
дичними особами та іноземними FTE.

Основними напрямками контролю в межах 
яких фігурують FTE — є контроль за трансферт‑
ним ціноутворенням та контрольованими інозем‑
ними компаніями.

При цьому, ПКУ надає право звільнити активні 
прибутки КІК (в тому числі FTE) від оподаткуван‑
ня в Україні у разі наявності чинної угоди про 
уникнення подвійного оподаткування між Украї‑
ною та країною реєстрації КІК (в тому числі FTE). 
Концепція заснована на ознаці території (юрис‑
дикції) реєстрації КІК (в тому числі FTE) дозволяє 

Таблиця 4
Оподаткування прибутку ТОВ «В» від участі в капіталі LLC «А»

№ Показник Значення

1 Скоригований прибуток КІК, розрахований відповідно до положень ст. 392 ПКУ, що 
включається до об’єкту оподаткування ТОВ «В», дол. США

1 000 000

2 База оподаткування податком на прибуток підприємств, дол. США 1 000 000

3 Податок на прибуток підприємств, дол. США 180 000

4 Чистий прибуток доступний до розподілу у вигляді дивідендів на користь «С» Ltd., 
дол. США

820 000

5 Податок з доходів нерезидента за пільговою ставною згідно положень ст. 10 Конвенції 
про уникнення повідного оподаткування, дол. США

41 000

6 Ефективна ставка оподаткування 22,1%

Джерело: розроблено автором
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здійснювати агресивне податкове структурування 
міжнародних груп компаній з залученням FTE.

В межах дослідження було побудовано модель 
агресивного податкового структурування міжна‑
родної групи компаній з залученням FTE з ура‑
хуванням концепції звільнення контролера КІК 
(FTE) від оподаткування за ознакою території 
(юрисдикції) реєстрації такої КІК (FTE). Ґрунту‑
ючись на відсутності в податковій системі України 
окремого порядку обліку та оподаткування дохо‑
дів отриманих через іноземні FTE, в результаті 
дослідження було виявлено, що ефективна ставка 
оподаткування складе:
 – 0% — у разі накопичення прибутків в Україні;
 – 5% — у разі розподілення прибутків у вигляді 
дивідендів на користь засновника української 
юридичної особи — нерезидента (з країною по‑
даткової резидентності якого Україною укладено 
угоду про уникнення подвійного оподаткування).
Наявність можливостей для подвійного неопо‑

даткування протирічить євроінтеграційним про‑
цесам у які залучена Україна, а також створює 
простір для виникнення BEPS.

З метою унеможливлення агресивного податко‑
вого структурування з залученням FTE запропоно‑
вано відмову від концепції звільнення КІК (в тому 
числі FTE) від оподаткування на підставі терито‑
рії (юрисдикції) реєстрації на користь концепції 
території (юрисдикції) податкової резидентності.

Зазначені зміни дозволять унеможливити по‑
двійне неоподаткування прибутків структур з за‑
лученням FTE, забезпечать суверенність податко‑
вих надходжень України та збільшать ефективну 
ставку оподаткування:
 – до 18% — у разі накопичення прибутків в Україні;
 – до 22,1% — у разі розподілення прибутків у ви‑
гляді дивідендів на користь засновника україн‑
ської юридичної особи — нерезидента (з краї‑
ною податкової резидентності якого Україною 
укладено угоду про уникнення подвійного опо‑
даткування).
Отримані результати дослідження будуть ви‑

користані для розробки комплексного механізму 
регулювання транскордонних операцій та моделей 
податкового структурування з залученням FTE як 
складова частина боротьби з BEPS.
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