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СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ТУРИЗМУ НА МІСЦЕВОМУ РІВНІ: 
ВИКОРИСТАННЯ ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОГО  
ПОТЕНЦІАЛУ ДЛЯ ПРИВАБЛЕННЯ ТУРИСТІВ

LOCAL TOURISM DEVELOPMENT STRATEGIES:  
USE OF HOTEL AND RESTAURANT POTENTIAL  

TO ATTRACT TOURISTS

Анотація. Вступ. Актуальність дослідження полягає у зростаючій потребі регіонів України оптимізувати та інновацій-
но розвивати свої туристичні та послуги гостинності з метою приваблення внутрішніх та іноземних туристів. В умовах 
глобалізації та збільшення конкуренції між туристичними напрямками, важливість створення ефективних, інноваційних 
і сталоорієнтованих стратегій розвитку, стає критично важливою для економічного зростання регіонів, підвищення рівня 
життя місцевих громад та збереження культурної та природної спадщини.

Мета. Аналіз та розробка ефективних стратегій використання готельно-ресторанного потенціалу для підвищення 
туристичної привабливості місцевих регіонів України.

Матеріали і методи. Застосовано метод аналітичного вивчення для аналізу поточного стану та динаміки розвитку 
туристичної галузі на локальному рівні, шляхом дослідження наукової літератури, статистичних даних, офіційних відомо-
стей та інших наукових джерел. Використання SWOT-аналізу дозволило визначити ключові фактори успіху туристичної 
сфери та розробити стратегічні напрямки їх оптимізації та зниження потенційних загроз. Метод системного аналізу 
застосовувався для виявлення головних чинників, які впливають на вибір туристичного напрямку, та оцінки ефективності 
наявних стратегій маркетингу.

Результати. За результатами дослідження встановлено, що інтеграція готельно-ресторанних послуг з культурними, 
історичними та природними ресурсами регіону сприяє створенню комплексної туристичної пропозиції, яка відповідає 
запитам сучасних туристів та подорожуючих. В результаті SWOT-аналізу виявлено, що сильні сторони регіонів, такі як 
унікальні природні ландшафти, багата культурна спадщина та гостинність населення, можуть бути ефективно викори-
стані через розвиток готельно-ресторанного бізнесу. Дослідження також вказало на важливість створення інноваційних 
та диференційованих продуктів у сфері готельно-ресторанного бізнесу, які можуть включати екотуристичні послуги, 
тематичні готелі, кулінарні майстер-класи з локальної кухні та інші. Ці ініціативи дозволяють не тільки підвищити рівень 
задоволеності туристів, але й сприяти збереженню та популяризації місцевої культурної та природної спадщини.

Перспективи. Подальші дослідження можуть визначати роль культурної ідентичності та спадщини у формуванні 
унікальних туристичних продуктів, що можуть забезпечити додаткову конкурентну перевагу для готельно-ресторанного 
бізнесу. Це включає дослідження потенціалу місцевих культурних фестивалів, народних ремесел та гастрономії. Можливим 
є дослідження ефективності різних стратегій і каналів комунікації, особливо в контексті цифровізації та використання 
соціальних медіа, для просування туристичного потенціалу регіонів. Зокрема, важливо вивчити, як інтерактивні та інно-
ваційні маркетингові підходи можуть підвищити привабливість готельно-ресторанних послуг.

Ключові слова: стратегія розвитку туризму, стратегічне управління, туристична дестинація, туризмологія, готельно-
ресторанний потенціал, туристична інфраструктура.
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Summary. Introduction. The relevance of the study lies in the growing need for the regions of Ukraine to optimize and inno-
vatively develop their tourist and hospitality services in order to attract domestic and international tourists. In the conditions 
of globalization and increased competition between tourist destinations, the importance of creating effective, innovative and 
sustainable development strategies becomes critical for the economic growth of regions, raising the standard of living of local 
communities and preserving cultural and natural heritage.

Purpose. Analysis and development of effective strategies for using the hotel and restaurant segment to increase the tourist 
attractiveness of local regions of Ukraine.

Materials and methods. The method of analytical study was applied to analyze the current state and dynamics of the devel-
opment of the tourism industry at the local level, through the study of scientific literature, statistical data, official information 
and other scientific sources. The use of SWOT analysis made it possible to determine the key success factors of the tourism 
sector and to develop strategic directions for their optimization and reduction of potential threats. The method of systematic 
analysis was used to identify the main factors that influence the choice of a tourist destination and to evaluate the effectiveness 
of existing marketing strategies.

Results. It was established that the integration of hotel and restaurant services with the cultural, historical and natural re-
sources of the region contributes to the creation of a comprehensive tourist offer that meets the needs of modern travelers. As 
a result of the SWOT analysis, it was found that the strengths of the regions, such as unique natural landscapes, rich cultural 
heritage and hospitality of the population, can be effectively used through the development of the hotel and restaurant busi-
ness. The study also pointed to the importance of creating innovative and differentiated products in the hotel and restaurant 
business, which may include ecotourism services, themed hotels, culinary workshops on local cuisine, and others. These initia-
tives allow not only to increase the level of satisfaction of tourists, but also to contribute to the preservation and popularization 
of the local cultural and natural heritage.

Discussion. Further research can determine the role of cultural identity and heritage in the formation of unique tourism 
products, which can provide an additional competitive advantage for the hotel and restaurant business. This includes exploring 
the potential of local cultural festivals, folk crafts and gastronomy. It is possible to investigate the effectiveness of different 
strategies and communication channels, especially in the context of digitalization and the use of social media, to promote the 
tourism potential of regions. In particular, it is important to study how interactive and innovative marketing approaches can 
increase the attractiveness of hotel and restaurant services.

Key words: tourism development strategy, strategic management, tourist destination, tourismology, hotel and restaurant 
potential, tourist infrastructure.

Постановка проблеми. Актуальність дослідження 
стратегій розвитку туризму на місцевому рівні, 

з акцентом на використання готельно-ресторанного 
потенціалу для приваблення туристів, обумовлена 
зростаючою роллю туристичної галузі у світовій 
економіці та її впливом на соціально-економічний 
розвиток регіонів. У контексті глобалізації та поси‑
лення конкуренції між туристичними напрямками, 
ефективне управління готельно-ресторанним біз‑
несом та його інтеграція з місцевими стратегіями 
розвитку туризму стають ключовими факторами, 
що визначають привабливість території для від‑
відувачів. Розвиток туризму на місцевому рівні 
вимагає комплексного підходу до планування, який 
би включав не тільки покращення інфраструк‑
тури та сервісу, але й забезпечення культурної 
привабливості, збереження природних ресурсів 
та розвиток місцевої громади. В контексті цього 
підходу, готельно-ресторанний бізнес відіграє вирі‑
шальну роль, стаючи не лише місцем проживання 
та харчування туристів, але й важливим елементом 
загального туристичного досвіду, що здатен сти‑
мулювати економічний розвиток та підвищувати 
якість життя місцевого населення.

З огляду на вищевказане, дослідження спрямо‑
ване на розробку стратегій, які б дозволили опти‑
мально використовувати готельно-ресторанний 

потенціал місцевості для приваблення туристів, 
є надзвичайно актуальним. Ці складові мають на 
меті ідентифікацію найбільш ефективних методів 
залучення туристів та відвідувачів, що забезпечує 
не тільки збільшення туристичного потоку, але 
й сприяє сталому розвитку регіону, збереженню 
його унікальної ідентичності та підтримці місцевої 
економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. По‑
чатковим кроком у формуванні стратегій розвитку 
туризму в Україні є дослідження Борисюк О., Дуд‑
ник І., Беркова О. [3], які зазначали, що місцева 
влада повинна визначити унікальні туристичні 
ресурси та можливості своєї території для створен‑
ня привабливого туристичного продукту. Інший 
важливий ресурс — робота Грабовенської С. [5], що 
зосереджується на значенні готельно-ресторанного 
бізнесу в загальному контексті розвитку туризму 
та підкреслює потребу в інноваційних підходах до 
управління та маркетингу в цій сфері.

Значну увагу у літературі приділено також 
впливу готельно-ресторанного бізнесу на економіку 
регіону. Дослідження Алієвої А. [1], Александро‑
ва В. [12] показують, що інвестиції в готельно-
ресторанний бізнес можуть суттєво підвищити 
рівень залученості туристів та загальний економіч‑
ний розвиток місцевості дестинації. Водночас робо‑
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та Хохуляк О. [14] акцентує на необхідності ство‑
рення інтегрованого підходу до розвитку туризму, 
де готельний та ресторанний бізнес виступають 
як один із ключових елементів. Особлива увага 
в літературі приділена інноваційним стратегіям 
в сфері туризму. Зокрема, дослідження Шапова‑
ленко Д., Соколов Д., Карюк А., Панченко К. [15] 
зосереджені на використанні цифрових технологій 
та соціальних медіа для просування туристичних 
продуктів і послуг, підкреслюючи їх важливість 
для залучення сучасних туристів.

Загалом, література з цієї тематики вказує на 
важливість комплексного підходу до розвитку ту‑
ризму на місцевому рівні, де використання потен‑
ціалу готельно-ресторанного бізнесу, інвестиції 
в якість послуг та інноваційні маркетингові стра‑
тегії відіграють ключову роль.

Метою статті є аналіз та розробка ефективних 
стратегій використання готельно-ресторанного по‑
тенціалу для підвищення туристичної привабли‑
вості місцевих регіонів України.

Завдання дослідження:
	– оцінити сучасний стан туристичної інфраструк‑
тури регіонів України

	– аналіз існуючих умов та ресурсів готельно-
ресторанного потенціалу, їх спроможності за‑
довольнити потреби туристів;

	– розробити стратегічні напрямки розвитку 
готельно-ресторанного бізнесу для підвищення 
туристичної привабливості місцевих регіонів 
(дестинацій);

	– визначення ефективних маркетингових та управ‑
лінських підходів, інноваційних сервісів та ту‑
ристичних продуктів;

	– розробити рекомендації для управлінців 
готельно-ресторанного бізнесу та органів місце‑
вої влади щодо формування ефективної політики 
розвитку туризму на місцевому рівні (дестианції).
Матеріали і методи. Для дослідження стратегій 

розвитку туризму на місцевому рівні та викори‑
стання готельно-ресторанного потенціалу для при‑
ваблення туристів, в статті використано наступні 
наукові методи дослідження:

1. Метод аналітичного обґрунтування, в межах 
якого проведено оцінювання існуючого стану та 
тенденції розвитку туристичного бізнесу на міс‑
цевому рівні, вивчаючи літературу, статистичні 
звіти, офіційні документи та інші наукові робо‑
ти. Це дозволило визначити найбільш ефективні 
стратегії розвитку готельно-ресторанного бізнесу, 
а також ідентифікувати потенційні виклики та 
можливості для приваблення туристів.

2. Метод SWOT-аналізу. Використання цього 
методу дозволило визначити ключові аспекти, що 
впливають на успіх туристичної діяльності, і роз‑
робити стратегічні напрямки для їх вдосконалення 
та мінімізації можливих ризиків. SWOT-аналіз 
сприяв розробці комплексного плану дій, спрямо‑

ваного на підвищення туристичної привабливості 
регіону.

3. Метод системного обґрунтування. Цей метод 
дозволив зібрати кількісні та якісні дані про дос‑
від та перспективи різних зацікавлених сторін, 
ідентифікувати основні фактори, що впливають на 
вибір туристичного напрямку та оцінити ефектив‑
ність існуючих стратегій просування.

Виклад основного матеріалу. Стратегічне плану‑
вання у сфері туризму на місцевому рівні відіграє 
ключову роль у розвитку регіонів, формуванні їх‑
нього іміджу та збільшенні економічної вигоди, що 
передбачає комплексний підхід до використання 
туристичних, природних, культурних та інших 
ресурсів місцевості з метою забезпечення сталого 
розвитку території та підвищення якості життя її 
мешканців [13]. Розробка унікальної пропозиції 
регіону дозволяє не лише залучити відвідувачів, 
а й сформувати позитивний імідж території на 
внутрішньому та міжнародному рівнях. Ще одним 
важливим аспектом є створення інтегрованої ту‑
ристичної інфраструктури, що включає розвиток 
готельно-ресторанного господарства, транспортної 
доступності, інформаційного забезпечення та ре‑
креаційних послуг. Забезпечення високого рівня 
сервісу та комфорту є ключовим фактором утри‑
мання та збільшення туристичного потоку [2].

Не менш важливою є співпраця всіх зацікав‑
лених сторін — місцевої влади, бізнесу, громад‑
ськості та некомерційних організацій. Взаємодія 
та координація зусиль дозволяють ефективно 
використовувати ресурси, мінімізувати можливі 
ризики та створити сприятливе середовище для 
розвитку туризму. Важливу роль у стратегічному 
плануванні грає і використання сучасних техно‑
логій, зокрема, цифровізації та маркетингу в со‑
ціальних мережах і це не лише підвищує види‑
мість регіону на туристичному ринку, а й дозволяє 
краще вивчати потреби та переваги потенційних 
туристів та відвідувачів [16].

Стратегічне планування також має врахову‑
вати аспекти сталого розвитку, так збалансоване 
використання ресурсів, захист навколишнього 
середовища, збереження культурної спадщини є 
запорукою того, що туризм принесе користь не 
лише сьогодні, а й залишить багатство для майбут‑
ніх поколінь. У підсумку, стратегічне планування 
у сфері туризму на місцевому рівні є комплек‑
сним процесом, що вимагає глибокого аналізу, 
креативного підходу та ефективної взаємодії усіх 
зацікавлених сторін, його мета — не лише залу‑
чення туристів, а й створення умов для їх задо‑
волення та повернення, що сприятиме соціально-
економічному розвитку регіонів та підвищенню 
якості життя їхніх мешканців.

Взаємозв’язок готельно-ресторанного бізнесу 
та розвитку туризму в регіонах України є важ‑
ливим аспектом для стимулювання економічного 
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зростання та просування культурної спадщини. 
Сьогодні, коли туристична галузь в Україні про‑
довжує розвиватися, взаємодія між готельним і ту‑
ристичним бізнесом набуває особливого значення, 
вони є не просто двома паралельними структура‑
ми, але складовими одного цілого, де успіх однієї 
сфери прямо впливає на процвітання іншої [6].

Готельно-ресторанний бізнес слугує фундамен‑
том для туристичної індустрії, забезпечуючи від‑
відувачів місцями для проживання та харчування. 
Якість і різноманітність цих послуг значною мірою 
визначають загальне враження туристів від поїзд‑
ки, що, своєю чергою, впливає на їхнє бажання 
повернутися або рекомендувати місце іншим, і тому 
інвестиції в розвиток готельно-ресторанного бізнесу 
є інвестиціями в загальний розвиток туризму регіо‑
ну (дестинації). З іншого боку, зростання туристич‑
ного потоку стимулює розширення та модернізацію 
готельно-ресторанної інфраструктури. Підвищення 
конкуренції серед надавачів послуг спонукає їх до 
покращення якості обслуговування, впровадження 
інноваційних рішень та розширення спектра по‑
слуг, від спа-процедур до екскурсійних програм, що 
відповідають різноманітним запитам туристів [4].

Специфіка України з її багатою історією, при‑
родою, культурою, та гастрономією надає унікаль‑
ну можливість для готельно-ресторанного бізнесу 
використовувати локальні особливості регіону як 
засіб приваблення туристів. Водночас розвиток 
готельно-ресторанного бізнесу в регіонах України 

має відбуватися з урахуванням потреби у сталому 
розвитку, що означає не лише задоволення поточ‑
них потреб туристів, але й збереження ресурсів та 
культурних цінностей для майбутніх поколінь. 
Використання екологічних технологій, зменшення 
впливу на довкілля, залучення місцевих товарів 
і послуг в туристичну пропозицію допомагає фор‑
мувати відповідальний підхід до туризму [9]. Та‑
ким чином, взаємодія між готельно-ресторанним 
бізнесом і туристичною індустрією є ключовою для 
розвитку туризму на місцевому рівні в Україні.

SWOT-аналіз туристичної інфраструктури ре‑
гіонів України відіграє ключову роль у визна‑
ченні стратегій розвитку туризму, дозволяючи 
зрозуміти, як внутрішні можливості та загрози 
впливають на успіх туристичного бізнесу. Україна, 
з її багатою історичною спадщиною, природними 
ландшафтами та культурним різноманіттям, має 
значний потенціал для розвитку туризму (табл. 1).

Стратегії розвитку готельно-ресторанного біз‑
несу відіграють вирішальну роль у  збільшен‑
ні туристичної привабливості регіонів України. 
В контексті глобалізації та зростаючої конкуренції 
між туристичними напрямками, стає очевидним, 
що інноваційний підхід до розвитку готельно-
ресторанного бізнесу є ключовим елементом 
у створенні унікальної та привабливої пропозиції 
для відвідувачів.

Так стратегія розвитку повинна виходити з гли‑
бокого розуміння потреб та переваг цільової ауди‑

Таблиця 1
Матриця SWOT-аналізу туристичної привабливості регіонів України

Сильні сторони:
1. Різноманітність ландшафтів: Карпати, Чорне море, 
степи.
2. Багата історія і культурна спадщина.
3. Розвиток тематичних турів: гастрономічні, винні 
маршрути.
4. Наявність унікальних природних об’єктів.
5. Традиційна гостинність і відкритість місцевого на‑
селення.
6. Розвинута туристична інфраструктура: готелі, бази 
відпочинку.
7. Підтримка державою розвитку туристичної галузі.

Слабкі сторони:
1. Недостатній розвиток інфраструктури в деяких ре‑
гіонах.
2. Обмежена міжнародна присутність на ринку туризму.
3. Відсутність єдиної інформаційної туристичної плат‑
форми.
4. Сезонність туристичного потоку.
5. Недостатня різноманітність туристичних продуктів 
для міжнародних туристів.
6. Високий рівень бюрократії та корупції.
7. Проблеми з безпекою і недостатнє медичне обслуго‑
вування.

Можливості:
1. Розвиток екотуризму та агротуризму.
2. Підвищення міжнародної привабливості через мар‑
кетингові кампанії.
3. Співпраця з міжнародними туристичними організа‑
ціями.
4. Впровадження інноваційних технологій у туристич‑
ний бізнес.
5. Розширення пропозицій для туристів: віртуальні 
тури, інтерактивні музеї.
6. Організація міжнародних культурних та спортивних 
заходів.
7. Розробка нових туристичних маршрутів з акцентом 
на маловідомі регіони.

Загрози:
1. Політична нестабільність, війни та конфлікти.
2. Зростаюча конкуренція з іншими туристичними на‑
прямками.
3. Зміна клімату та її вплив на природні атракції.
4. Пандемії та інші глобальні кризи здоров’я.
5. Зміни в міжнародному туристичному законодавстві.
6. Курс валют та економічна нестабільність.
7. Природні катастрофи.

Джерело: авторська розробка
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торії. Це означає, що готелі та ресторани мають 
запропонувати не просто житло і харчування, 
а унікальний досвід, що відображає культуру та 
традиції регіону. Наприклад, включення у меню 
страв локальної кухні кухні, проведення тематич‑
них культурних вечорів чи організація екскурсій 
до місцевих пам’яток може значно збільшити ін‑
терес до регіону [7].

Третя стратегія — це інтеграція цифрових тех‑
нологій в управління та обслуговування. Онлайн-
бронювання, віртуальні тури готелями та рестора‑
нами, персоналізовані пропозиції через мобільні 
додатки значно покращують зручність для гос‑
тей і підвищують ефективність управління [11]. 
В таблиці 2 наведені стратегії розвитку туризму 
на місцевому рівні, включаючи використання 
готельно-ресторанного потенціалу для реаліза‑
ції цих стратегій, рівень задоволеності туристів, 
вигоди для регіону, а також потенціал розвитку 
кожної із стратегій.

Також і маркетингові стратегії для просування 
готельно-ресторанних послуг на місцевому рівні 
відіграють ключову роль у розвитку туризму та 
гостинності. Зі зростаючою конкуренцією в галузі, 
важливо створити ефективні маркетингові плани, 
щоб виділитися на ринку, залучити більше відвід‑
увачів та забезпечити високий рівень задоволеності 
клієнтів [8].

У підсумку, розвиток маркетингових стратегій 
для просування готельно-ресторанних послуг на 
місцевому рівні вимагає комплексного підходу, 
зосередження на створенні унікальних пропозицій, 

ефективного використання цифрових інструментів 
та побудови міцних партнерських відносин. За до‑
помогою цих стратегій можна не лише залучити 
більше відвідувачів, а й забезпечити тривалий роз‑
виток та успіх у готельно-ресторанному бізнесі [10].

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Дослідження показало, що ефективне 
стратегічне планування, яке включає інтеграцію 
унікальних природних, культурних, історичних 
та сучасних ресурсів місцевості, сприяє не лише 
зростанню кількості туристів, але й підвищенню 
якості життя місцевих громад. Було доведено, що 
ідентифікація унікальних властивостей кожного 
регіону дозволяє формувати спеціалізовані про‑
позиції, які відповідають специфічним інтересам 
туристів, водночас сприяючи розвитку місцевої 
економіки. Втілення інтегрованої туристичної інф‑
раструктури, що охоплює всі аспекти перебування 
туриста / відвідувача, від розміщення до розваг 
та інформаційного забезпечення, є ключовим для 
створення комфортного та безпечного середовища.

Обґрунтовано, що стратегії розвитку готельно-
ресторанного бізнесу повинні бути спрямовані на 
створення комплексної пропозиції, яка відпові‑
дає очікуванням сучасних туристів, враховуючи 
їхнє прагнення до нових досвідів, відповідальності 
перед довкіллям та високого рівня сервісу. Такі 
заходи вимагають не тільки інвестицій у матері‑
альну та технологічну інфраструктуру, але й роз‑
робку інноваційних послуг, які зможуть залучити 
й зацікавити відвідувачів, підносячи туристичну 
привабливість регіонів України на новий рівень.

Таблиця 2
Стратегії направлені на зростання туристичної привабливості регіонів України  

на основі використання готельно-ресторанного потенціалу

Вид стратегії розвитку 
туризму на місцевому 

рівні

Використання готельно-
ресторанного потенціалу 
для реалізації стратегії

Рівень задоволе-
ності туристів

Вигоди для регіону
Потенціал 
розвитку

Розвиток інфраструк‑
тури

Покращення якості 
послуг і розширення ме‑

режі готелів

Високий Підвищення зайнято‑
сті, зростання доходів

Високий

Маркетингові кампанії Промоція місцевої кухні 
і традицій через ресто‑

рани

Середній Привернення міжнарод‑
них туристів, покра‑

щення іміджу

Середній

Культурний туризм Реставрація історичних 
готелів, тематичні готелі

Високий Збереження культурної 
спадщини, залучення 
зацікавлених туристів

Високий

Екотуризм Створення еко-готелів, 
фокус на натуральних 

продуктах

Дуже високий Захист природи, при‑
ваблення еко-свідомих 

туристів

Великий

Гастрономічний туризм Співпраця з локальними 
виробниками, кулінарні 

майстер-класи

Високий Популяризація локаль‑
ної кухні, підтримка 

малого бізнесу

Великий

Джерело: авторська розробка
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АНАЛІЗ ВІТЧИЗНЯНОГО І ЗАРУБІЖНОГО ДОСВІДУ  
УПРАВЛІННЯ МАРКЕТИНГОВИМИ СТРАТЕГІЯМИ  

ОРГАНІЗАЦІЙ ІННОВАЦІЙНОГО БІЗНЕСУ

ANALYSIS OF DOMESTIC AND FOREIGN  
EXPERIENCE IN MANAGING MARKETING STRATEGIES  

OF INNOVATIVE BUSINESS ORGANIZATIONS

Анотація. Вступ. Стаття присвячена аналізу вітчизняного та зарубіжного досвіду та визначенню можливості його 
використання для удосконалення управління маркетинговими стратегіями в інноваційному бізнесі. Основна увага зосе-
реджена на ідентифікації ефективних методів, які допомагають організаціям адаптуватися до змін у зовнішньому серед-
овищі, відповідати на вимоги споживачів, а також підвищувати конкурентоспроможність та створювати додану вартість.

Мета. Визначити порівняльні переваги та недоліки кращих вітчизняних та зарубіжних практик, а також можливості 
їх інтеграції для удосконалення системи управління маркетинговими стратегіями організацій інноваційного бізнесу.

Матеріали і методи. Для вирішення завдань дослідження було використано такі методи. Літературний аналіз — для 
визначення сутності кращих підходів до управління маркетинговими стратегіями організацій інноваційного бізнесу, 
а також їх відносних переваг і недоліків. Порівняльний аналіз — для відбору ефективних підходів та інструментів управ-
ління маркетинговими стратегіями інноваційного бізнесу різних країн, які доцільно застосовувати в Україні. Метод 
кейс-стаді — для детального аналізу кращих практик успішного управління маркетинговими стратегіями в інноваційному 
бізнесі. Метод синтезу, структурно-логічного моделювання — для удосконалення системи управління маркетинговими 
стратегіями організацій інноваційного бізнесу.

Основними матеріалами для дослідження були наукові публікації (статті у фахових журналах, монографії, тези допо-
відей на наукових конференціях), офіційні звіти міжнародних організацій і провідних консалтингових агенцій, що містять 
дані про сучасні методи та підходи до управління маркетинговими стратегіями в інноваційному бізнесі.

Результати. У науковій статті проведено аналіз вітчизняних та зарубіжних систем управління маркетинговими 
стратегіями організацій інноваційного бізнесу. Виявлено недоліки та переваги цих систем, що відкриває можливості 
інтеграції зарубіжних практик до вітчизняних. Визначено низку майбутніх тенденцій, які, визначатимуть розвиток галузі 
в наступні роки.

Розроблено рекомендації для вдосконалення управління маркетинговими стратегіями, які включають акцент на 
інтеграції цифрових технологій, розвитку персоналізованих маркетингових комунікацій, а також використанні мульти-
канальних стратегій для досягнення більшої залученості та взаємодії з клієнтами.
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Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на впровадженні штучного інте-
лекту в управління маркетинговими стратегіями. Це надасть змогу зменшити організаційні витрати та скоротити час на 
впровадження маркетингових стратегій у інноваційних компаніях.

Ключові слова: маркетингові стратегії, інноваційний бізнес, вітчизняний та зарубіжний досвід, адаптація, конкурен-
тоспроможність, додана вартість.

Summary. Introduction. The article is devoted to analyzing domestic and foreign experience and determining the possibility 
of its use to improve the management of marketing strategies in innovative business. The main focus is on identifying effective 
methods that help organizations adapt to changes in the external environment, meet consumer demands, as well as increase 
competitiveness and create added value.

Purpose. To identify the comparative advantages and disadvantages of the best domestic and international practices, as 
well as the possibilities of their integration for improving the management system of marketing strategies in organizations of 
innovative business.

Materials and methods. To address the research tasks, the following methods were used. Literature analysis — to determine the 
essence of the best approaches to managing marketing strategies of innovative business organizations, as well as their relative ad-
vantages and disadvantages. Comparative analysis — to select effective approaches and tools for managing the marketing strat-
egies of innovative businesses from different countries, which are appropriate to apply in Ukraine. Case study method — for a de-
tailed analysis of the best practices of successful management of marketing strategies in innovative business. Synthesis method, 
structural-logical modeling — for improving the management system of marketing strategies of innovative business organizations.

The main materials for the research were scientific publications (articles in professional journals, monographs, abstracts 
of reports at scientific conferences), official reports of international organizations, and leading consulting agencies, containing 
data on modern methods and approaches to managing marketing strategies in innovative business.

Results. The scientific article conducts an analysis of domestic and foreign systems of managing marketing strategies of 
innovative business organizations. It identifies the disadvantages and advantages of these systems, which opens up opportu-
nities for integrating foreign practices into domestic ones. A number of future trends have been identified that will define the 
development of the industry in the coming years.

Recommendations for improving the management of marketing strategies have been developed, including a focus on the 
integration of digital technologies, the development of personalized marketing communications, and the use of multi-channel 
strategies to achieve greater engagement and interaction with customers.

Discussion. Further scientific research suggests focusing on the implementation of artificial intelligence in managing market-
ing strategies. This will allow reducing organizational expenses and shortening the time for implementing marketing strategies 
in innovative companies.

Key words: marketing strategies, innovative business, domestic and foreign experience, adaptation, competitiveness, added value.

Постановка проблеми. В сучасній економіці інно‑
вації стають ключовим фактором успіху для біз‑

несу, особливо в контексті глобалізації та прискорен‑
ня темпів науково-технічного прогресу. В цих умовах 
організації інноваційного бізнесу повинні приділяти 
увагу не лише генеруванню ідей інноваційних розро‑
бок, але й розробленню і реалізації маркетингових 
стратегій просування інновацій на ринку. Світовий 
досвід переконливо доводить, що ринковий успіх 
лідерів інноваційного зростання в значному ступені 
визначається високою ефективністю їх маркетин‑
гових стратегій. Урахування їх досвіду дозволить 
підвищити шанси на ринковий успіх організацій, 
що стали на шлях інноваційного розвитку, а також 
знизити супутні ризики. Відповідно, актуалізується 
проблема системного аналізу і урахування передових 
практик, інструментів та стратегічних підходів, які 
показали свою високу ефективність в різних еконо‑
мічних та культурних умовах, для удосконалення 
системи управління маркетинговими стратегіями 
організацій інноваційного бізнесу.

Зіставлення досвіду різних країн дозволяє ви‑
значити універсальні компоненти успіху, а також 

специфічні елементи, які зумовлені локальними 
особливостями. Такий комплексний підхід сприяє 
формуванню глибшого розуміння механізмів ефек‑
тивного управління маркетинговими стратегіями 
в інноваційному бізнесі та розробці рекомендацій 
для їх оптимізації в контексті сучасних викликів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блематиці дослідження присвячені роботи низки 
вітчизняних та зарубіжних науковців.

Зокрема, в роботі Виноградової О. В. та інших 
виконано аналіз безпекового управління марке‑
тинговими процесами в умовах діджиталізації, 
що вказує на зростаючу роль цифрових техноло‑
гій у сфері послуг [1]. Це дослідження підкрес‑
лює важливість інтеграції інформаційних систем 
у стратегічне планування для підвищення ефектив‑
ності маркетингових операцій та захисту даних.

Ілляшенко Н. С. [2] акцентує увагу на управ‑
лінні стратегіями випереджаючого науково-
технологічного розвитку промислових підпри‑
ємств, висвітлює необхідність прогнозування 
технологічних трендів для формування конкурент‑
них переваг. Ілляшенко С. М. та Шипуліна Ю. С. 
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[3] досліджують інноваційну культуру як ключо‑
вий елемент управління стратегіями інноваційного 
розвитку організацій, підкреслюючи її вплив на 
внутрішні процеси та здатність до інновацій.

Денисенко М. П. [4] та інші звертають увагу на 
стратегічне інвестування інноваційного розвитку 
бізнесу в контексті реалізації концепції Індустрії 
4.0, визначаючи напрямки модернізації виробни‑
чих процесів та впровадження цифрових техно‑
логій. Кифяк В. [5] розробляє модель реалізації 
стратегій інноваційного сталого розвитку бізнесу, 
яка враховує екологічні, економічні та соціальні 
аспекти в довгостроковій перспективі.

Робота Кузнєцової І. та Кублікової Т. [6] фо‑
кусується на управлінні джерелами розвитку 
інноваційного бізнесу, включаючи аналіз зо‑
внішнього та внутрішнього середовища для іденти‑
фікації потенційних можливостей для інновацій. 
Маслак М. В., Кобєлєва А. В. та Перерва П. Г. [7] 
досліджують стратегії комерціалізації інтелекту‑
альних технологій, виокремлюючи ключові етапи 
та механізми виведення інновацій на ринок.

Резнікова Н. В., Булатова О. В. та Іващенко О. А. 
[8] зосередилися на вивченні колізій конкуренції 
на діджиталізованих ринках, висвітлюючи ризи‑
ки інноваційного та інформаційно-цифрового не‑
опротекціонізму. Ці виклики мають прямий вплив 
на стратегічне планування міжнародного бізнесу 
та електронної комерції, підкреслюючи потребу 
в адаптації до нових умов техноглобалізму.

Савицька Н., Пахуча Е. та Віннік П. [9] до‑
сліджують сучасні тенденції управління марке‑
тинговими комунікаціями, вказуючи на значну 
зміну в підходах до взаємодії з цільовою аудито‑
рією через використання цифрових інструментів 
та соціальних медіа. Це дослідження виокремлює 
важливість інтеграції новітніх технологій у стра‑
тегічне маркетингове планування.

Юхименко П. І. [10] та інші пропонують фено‑
менологічний та поведінковий аналіз, що дозволяє 
глибше зрозуміти інтеграційні процеси в іннова‑
ційному бізнесі. Аналіз споживацької поведінки 
та її вплив на розвиток інноваційних стратегій є 
критичним для формування ефективних марке‑
тингових підходів.

Щербак В. Г. [11] зосереджує увагу на особливос‑
тях функціонування інтегрованих структур бізне‑
су, що слугує базисом для інноваційного розвитку 
підприємництва. Важливість синергії між різними 
підрозділами компанії підкреслюється як ключо‑
вий фактор успішного інноваційного розвитку.

Дослідження краудфандингу як перспективного 
механізму фінансування інноваційного бізнесу, 
представлене Швець Л. С. та іншими [12], а також 
робота Гомотюк А. [13] про перспективи фінансу‑
вання інноваційного бізнесу в сучасних глобалізо‑
ваних змінах, розкривають нові можливості для 
залучення інвестицій.

Касян  С. Я., Юферова  Д. О. [14], а  також 
Кібік О., Котлубай В. та Корнілова О. [15] зверта‑
ють увагу на управління інтернет-маркетинговими 
комунікаційними стратегіями, що є особливо акту‑
альним для компаній високих технологій та стар‑
тапів. Це підкреслює потребу в адаптації марке‑
тингових стратегій до специфіки інноваційного 
бізнесу.

Коломийцева О., Васильченко Л. та Бурцева Т. 
[16] у своїй роботі «Управління маркетинговими 
ризиками роздрібних підприємств» висвітлюють 
комплексний підхід до ідентифікації та мінімізації 
маркетингових ризиків, які можуть вплинути на 
стабільність та розвиток роздрібних мереж.

Лорві І., Марюк В. та Лелич Ю. [17] у своєму 
дослідженні акцентують увагу на управлінні мар‑
кетинговими ризиками підприємства на різних 
етапах життєвого циклу продукту, демонструю‑
чи, як адаптовані стратегії можуть сприяти під‑
вищенню ефективності маркетингових зусиль та 
зниженню потенційних загроз.

Лишенко М. А. та Устік Т. В. [18] досліджують 
особливості управління маркетинговими ризиками 
на підприємстві як засобу покращення політики 
маркетингових інновацій, наголошуючи на важ‑
ливості інтеграції ризик-менеджменту в загальну 
стратегію маркетингових інновацій.

Устік Т. В., Будаков Н. О. та Проташук С. С. 
[19] аналізують управління маркетинговими стра‑
тегіями та посилення конкурентоспроможності 
торговельних компаній, вказуючи на необхідність 
глибокого аналізу ринкового середовища та спо‑
живацьких уподобань для розробки ефективних 
маркетингових стратегій.

Завадська Д. [20] зосереджує увагу на огля‑
ді програм міжнародних фінансових організацій 
з підтримки бізнесу в Україні в умовах воєнного 
стану, підкреслюючи роль фінансової підтримки 
в мінімізації маркетингових ризиків та підтримці 
стабільності бізнесу в непростих умовах.

Проте, попри значний обсяг досліджень, питан‑
ня ефективності управління маркетинговими стра‑
тегіями в інноваційному бізнесі за умов швидких 
технологічних змін та глобалізації залишаються не‑
достатньо розкритими. Зокрема, відсутність комп‑
лексного підходу до вивчення впливу інноваційної 
культури, інтеграції новітніх технологій у марке‑
тингові процеси та адаптації стратегій до змінних 
умов ринку вимагає подальших досліджень.

Мета статті полягає у визначенні переваг та не‑
доліків маркетингових стратегій в інноваційному 
бізнесі на вітчизняному та міжнародному рівнях 
та виявленні шляхів їх інтеграції для покращення 
управління цими стратегіями. Дослідження перед‑
бачає аналіз наукових робіт для визначення голов‑
них тенденцій та кращих практик, порівняльний 
аналіз методів управління маркетинговими стра‑
тегіями, ідентифікацію викликів для організацій 
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в умовах глобалізації та технологічних інновацій, 
а також оцінку можливостей застосування зару‑
біжного досвіду в Україні.

Виклад основного матеріалу. Аналіз вітчизня-
ного досвіду. Вітчизняний досвід управління марке‑
тинговими стратегіями в організаціях інноваційного 
бізнесу в Україні характеризується рядом специфіч‑
них рис, які випливають з унікальних умов ринку, 
історичного розвитку та культурних особливостей. 
Загалом, цей досвід можна представити через ана‑
ліз трьох ключових аспектів: адаптивність до змін 
ринкових умов, інтеграція технологій у маркетин‑
гові стратегії та акцент на інноваційному підході 
до розвитку продуктів та послуг [4].

Адаптивність до змінних ринкових умов відо‑
бражає здатність вітчизняних інноваційних ком‑
паній швидко реагувати на зовнішні виклики, 
такі як політична невизначеність, економічні ко‑
ливання та зміни споживацьких уподобань. Це 
досягається за допомогою гнучкого планування, 
постійного моніторингу ринку та впроваджен‑
ня гнучких маркетингових кампаній, які мож‑
на швидко адаптувати до нових умов. Інтеграція 
технологій у маркетингові стратегії є ще однією 
важливою характеристикою, яка дозволяє іннова‑
ційним компаніям збільшувати ефективність своїх 
маркетингових зусиль. Використання цифрового 
маркетингу, соціальних медіа, мобільних додат‑
ків та інших інноваційних інструментів дозволяє 
цільовій аудиторії більш ефективно взаємодіяти 
з брендом, підвищує лояльність клієнтів та сприяє 
залученню нових споживачів. Акцент на іннова‑
ційному підході до розвитку продуктів та послуг 
відображає орієнтацію українських інноваційних 
компаній на створення унікальної цінності для 
споживачів. Це досягається через постійні дослі‑
дження та розвиток, впровадження нових тех‑
нологій у продукцію та послуги, а також через 
залучення споживачів до процесу інновацій через 
відкриті інноваційні платформи та краудсорсинг.

В рамках аналізу вітчизняного досвіду щодо 
управління маркетинговими стратегіями в інно‑
ваційному бізнесі важливо висвітлити успішні 
кейси компаній, які ефективно імплементували 
інноваційні підходи в маркетинг. Для цього ми 
розглянули низку організацій, які відзначилися на 
ринку завдяки своїм унікальним маркетинговим 
стратегіям.

Спираючись на результати системного аналізу 
літературних джерел систематизовано загальні 
характеристики вітчизняних підходів до управлін‑
ня маркетинговими стратегіями в інноваційному 
бізнесі (табл. 1).

Згідно з табл. 1, адаптивність до змін ринкових 
умов має найвищий рівень успішності (85%), що 
вказує на високу гнучкість українських компаній. 
Інтеграція технологій у маркетингові стратегії та 
акцент на інноваційному підході також демонстру‑
ють значний рівень успішності — 75% та 80% 
відповідно, підкреслюючи важливість цих аспектів 
у сучасному бізнес-середовищі.

Однак, не дивлячись на застосування ефектив‑
них інноваційних маркетингових підходів, компа‑
нії все ще стикаються з цілим рядом проблем. Ба‑
гато інноваційних організацій в Україні працюють 
у умовах обмеженого фінансування, що суттєво 
ускладнює реалізацію масштабних маркетингових 
кампаній, особливо тих, що вимагають значних 
інвестицій у цифрові технології та дослідження 
ринку. Динамічний розвиток цифрових технологій 
та постійні зміни в поведінці споживачів вимага‑
ють від компаній невпинного оновлення марке‑
тингових стратегій та швидкої адаптації до змін 
на ринку. Висока конкуренція в багатьох секторах 
інноваційного бізнесу змушує компанії постійно 
шукати нові способи вирізнення своїх продуктів 
та послуг, що часто вимагає значних маркетин‑
гових зусиль та інновацій у способах комуніка‑
ції з клієнтами. Проблеми зі збором актуальних 
даних про ринок та цільову аудиторію, а також 

Таблиця 1
Успішність стратегій українських компаній

Сутність стратегії
Рівень 
успіш-
ності

Приклади

Адаптивність до змін 85 	– ПриватБанк: Швидкий перехід на онлайн-сервіси під час карантину.
	– Укренерго: Перехід на Microsoft Office 365 для дистанційної роботи.
	– Protoria: Оптимізація зв’язку для дистанційної роботи за допомогою Microsoft 
Teams.

Інтеграція технологій 75 	– Toyota Україна: Автоматизація процесів для дилерських центрів.
	– ODIS-W: Розробка проекту інтелектуального зовнішнього освітлення.

Інноваційний підхід 80 	– Delta Medical: Інноваційний підхід до вибору препаратів для українського 
ринку, зосередження на впровадженні новітніх медикаментів.
	– Caparol Ukraine: Розробка унікальної технології нанокварцової решітки 
(NQG³), яка дозволяє будівлям довше залишатися чистими і кольори не 
вигоряють.

Джерело: сформовано за даними [4; 7; 10; 21; 22; 23]
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використання застарілих аналітичних методів 
можуть призвести до неправильного визначення 
маркетингових пріоритетів та стратегій. Відсут‑
ність висококваліфікованих фахівців у галузі мар‑
кетингу, особливо у сфері цифрового маркетингу 
та аналітики даних, є важливою перепоною для 
реалізації ефективних маркетингових стратегій. 
Юридичні та регуляторні обмеження, особливо 
в сферах, пов’язаних з цифровими технологіями та 
збором даних, можуть ускладнити використання 
деяких маркетингових інструментів та стратегій.

Ці проблеми та виклики вимагають комплек‑
сного підходу до управління маркетинговими 
стратегіями, включаючи постійний моніторинг 
зовнішнього середовища, інвестиції у розвиток 
персоналу, інтеграцію новітніх технологій та гнуч‑
кість у прийнятті стратегічних рішень..

Аналіз зарубіжного досвіду. Дослідження зару‑
біжного досвіду у сфері управління маркетингови‑
ми стратегіями в інноваційному бізнесі відкриває 
перспективу передових практик, які базуються на 
глибокій інтеграції технологічних інновацій і ви‑
користанні даних для оптимізації маркетингових 
зусиль. Важливим аспектом зарубіжного досвіду 
є зосередженість на цифровій трансформації мар‑
кетингу, яка охоплює його інструменти і методи: 
від автоматизації внутрішніх процесів до викори‑
стання передових аналітичних інструментів для 
збору та аналізу великих обсягів даних.

Виділяється також акцент на персоналізації 
комунікацій з  клієнтами через використання 
штучного інтелекту та машинного навчання, що 
дозволяє досягти більшої взаємодії та залучено‑
сті. Зарубіжні компанії активно впроваджують 
інноваційні платформи для управління клієнт‑
ськими відносинами та оптимізації клієнтського 
досвіду, розвиваючи в той же час гнучкі стратегії 
контент-маркетингу, які адаптуються до змінних 

умов ринку та інтересів аудиторії. Особливу увагу 
в зарубіжному досвіді приділяють сталому роз‑
витку та соціальній відповідальності, інтегрую‑
чи ці аспекти в маркетингову стратегію, що не 
лише сприяє позитивному іміджу бренду, але й 
відкриває нові можливості для залучення клієнтів, 
які цінують екологічну свідомість та соціальну 
залученість компаній [4]. Важливим аспектом є 
також розвиток мультиканальних маркетингових 
стратегій, що дозволяє забезпечити охоплення ши‑
рокої аудиторії через різноманітні канали зв’язку, 
включаючи цифрові медіа, соціальні мережі та 
традиційні медіа [6]. Зарубіжні компанії демон‑
струють високу креативність у створенні інтерак‑
тивного контенту, що сприяє глибшому залученню 
споживачів та підвищенню впізнаваності бренду.

Таким чином, зарубіжний досвід управління 
маркетинговими стратегіями в  інноваційному 
бізнесі наголошує на важливості технологічної 
інновації, персоналізації взаємодії з клієнтами, 
сталому розвитку, соціальній відповідальності та 
мультиканальності у маркетингових зусиллях, 
що разом формують ефективний інструментарій 
для досягнення успіху в сучасному динамічному 
бізнес-середовищі (табл. 2).

Наведені у табл. 2 приклади демонструють, як 
міжнародні компанії успішно інтегрують іннова‑
ційні підходи та інструменти в свої маркетингові 
стратегії, адаптуючись до змінних умов ринку та 
вимог споживачів, що в кінцевому підсумку спри‑
яє зміцненню їхньої позиції на глобальному ринку 
та підвищенню конкурентоспроможності.

У табл. 2 аналіз сфокусовано на адаптації до 
місцевих викликів, з якими стикаються і україн‑
ські компанії. Вона показує реакцію на швидкі 
зміни, викликані такими факторами, як каран‑
тинні обмеження COVID‑19. Це вказує на необ‑
хідність швидкої адаптації та локальної інтеграції 

Таблиця 2
Стратегії зарубіжних компаній

Сутність стратегії
Рівень 
успіш-
ності

Приклади

Цифрова трансформація 90 Tesla: Розробка власного програмного забезпечення для автомобілів, яке 
оновлюється через хмару.

Персоналізація комуні‑
кацій

85 Spotify: Використання алгоритмів машинного навчання для створення пер‑
соналізованих плейлистів для кожного користувача

Управління клієнтськи‑
ми відносинами

88 Amazon: Використання Big Data для аналізу поведінки покупців та надання 
персоналізованих рекомендацій товарів.

Контент-маркетинг 80 Airbnb: Створення унікального контенту для свого сайту та блогу, який під‑
креслює унікальні подорожі та досвід, отриманий через користування сер‑
вісом

Сталий розвиток і соці‑
альна відповідальність

75 Nike: Розробка екологічно чистих матеріалів для виробництва спортивного 
взуття та одягу.

Мультиканальні страте‑
гії

82 Apple: Інтеграція між продуктами і  сервісами, такими як iPhone, Apple 
Watch, Mac та iCloud для створення безшовного користувацького досвіду.

Джерело: сформовано за даними [7; 15: 24: 25: 26: 27: 28: 29]
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технологій. Табл. 2 характеризує глобальні стра‑
тегії великих міжнародних компаній, які мають 
більше ресурсів та операцій на світовому рівні, 
і тому їхні стратегії можуть бути спрямовані на 
масштабніші цифрові трансформації та глобальні 
інноваційні рішення. Розумним є використання 
досвіду зарубіжних компаній і використання їх 
досвіду у вітчизняному бізнесі.

Прикладом інтеграції західних стратегій 
в український контекст є стратегії компанії «Епі‑
центр», яка впровадила каси самообслуговування 
подібно до американського рітейлера Walmart для 
покращення обслуговування клієнтів та скорочен‑
ня черг. До першого півріччя 2023 року частка 
транзакцій, здійснених через такі каси, досягла 
25,7%. Особливо активне використання цих кас 
було помічено у містах, що зазнавали впливу во‑
єнних дій [30].

Аналіз вразливих точок інноваційних підхо‑
дів та інструментів маркетингу, що використо‑
вуються зарубіжними компаніями, виявляє ряд 
специфічних викликів, з якими стикаються ор‑
ганізації у своїй практиці. Попри значний успіх, 
досягнутий за допомогою цих стратегій, існують 
певні аспекти, що вимагають додаткової уваги та 
коригування. До них віднесено такі.

1. Інтеграція цифрових технологій та автомати‑
зація процесів призводять до збільшення залежно‑
сті від технологічних платформ та інфраструктури, 
що може створити потенційні ризики у випадку 
технічних збоїв або кібератак. Ця залежність ви‑
магає від компаній значних інвестицій у кібербез‑
пеку та відновлення даних.

2. Проблематика збору та аналізу великих обся‑
гів даних, яка включає в себе виклики, пов’язані 

з дотриманням конфіденційності та захистом осо‑
бистих даних. У світлі зростаючих вимог до прозо‑
рості та захисту інформації, компанії мають забез‑
печити високий рівень дотримання нормативних 
вимог, що може потребувати додаткових ресурсів.

3. Виклики, пов’язані з персоналізацією кому‑
нікацій, що вимагають від компаній не тільки тех‑
нологічних інновацій, але й глибокого розуміння 
потреб та вподобань клієнтів. Надмірна персоналі‑
зація може сприйматися як втручання в приватне 
життя, що вимагає від маркетологів обережного 
підходу до використання даних.

4. Ризики, пов’язані зі сталим розвитком та 
соціальною відповідальністю. Інтеграція цих ас‑
пектів в маркетингову стратегію вимагає не тільки 
маркетингових зусиль, але й реальних змін у спо‑
собі ведення бізнесу. Виклик полягає у тому, щоб 
переконати споживачів у щирості намірів компанії 
уникнути звинувачень у «зеленому вимиванні».

5. Виклики мультиканальної стратегії, яка ви‑
магає від компаній забезпечення єдності та послі‑
довності комунікації через різноманітні канали. 
Забезпечення ефективної взаємодії та інтеграції 
між каналами може стати складним завданням, 
що вимагає відповідних ресурсів та координації.

Загалом, вразливі точки інноваційних підходів 
зарубіжних компаній вимагають від них не тільки 
впровадження передових маркетингових інструмен‑
тів, але й розвитку комплексних стратегій ризик-
менеджменту, етичних стандартів та принципів 
корпоративної відповідальності, що разом забез‑
печують стале та відповідальне ведення бізнесу.

Порівняльний аналіз. Результати порівняльного 
аналізу вітчизняних і зарубіжних маркетингових 
стратегій інноваційного бізнесу подано у табл. 3.

Таблиця 3
Порівняльний аналіз вітчизняних та зарубіжних практик управління маркетинговими стратегіями

Параметр Вітчизняний досвід Зарубіжний досвід

Цифрова трансформація Активно розвивається з акцентом на соці‑
альних медіа та онлайн-продажах. Обме‑
жені ресурси ускладнюють широкомасш‑
табне впровадження передових технологій.

Глибока інтеграція цифрових технологій 
у всі аспекти маркетингу. Великі інвести‑
ції в  автоматизацію та використання AI 
для аналітики та персоналізації.

Персоналізація Розвивається, але часто обмежена базо‑
вими методами через недостатній аналіз 
даних.

Високий рівень персоналізації з викорис‑
танням машинного навчання та штучного 
інтелекту для детального аналізу поведін‑
ки споживачів.

Стійкий розвиток та соці‑
альна відповідальність

Починає залучати увагу, але часто зали‑
шається другорядним аспектом.

Інтегрований підхід, з  акцентом на еко‑
логічність, соціальну відповідальність, 
що впливає на лояльність споживачів та 
позитивний імідж бренду.

Мультиканальні стратегії Впроваджуються, але іноді зустрічаються 
труднощі з інтеграцією каналів.

Ефективна інтеграція різних каналів 
зв’язку, створення єдиного клієнтського 
досвіду через омніканальний підхід.

Використання даних Обмежене використання великих даних 
через ресурсні обмеження та недостатній 
рівень аналітичних компетенцій.

Активне використання великих даних 
і передових аналітичних інструментів для 
оптимізації стратегій та прийняття рішень.

Джерело: авторська розробка
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Ця таблиця підкреслює ключові відмінності між 
вітчизняними та зарубіжними практиками управ‑
ління маркетинговими стратегіями, виявляючи 
схожості та розбіжності у підходах. Зокрема, зару‑
біжні компанії мають більш високий рівень інте‑
грації технологій, персоналізації та використання 
даних, а також більшу увагу приділяють сталому 
розвитку та соціальній відповідальності. Водно‑
час, вітчизняні компанії активно розвивають ці 
напрямки, намагаючись адаптувати кращий між‑
народний досвід до місцевих умов і можливостей.

Майбутні тенденції, що визначені за резуль-
татами аналізу. На основі проведеного аналізу 
досвіду управління маркетинговими стратегія‑
ми, визначено низку майбутніх тенденцій, які, 
визначатимуть розвиток галузі в наступні роки 
(табл. 4).

Аналіз табл. 4 дає підстави зробити такі ви‑
сновки.

1. Завдяки прогресу в області AI та аналітики 
великих даних, компанії зможуть реалізувати ще 
більш глибоку персоналізацію своїх маркетинго‑
вих зусиль. Очікується поява інструментів, які 
дозволять автоматично адаптувати контент, ре‑
кламні повідомлення та пропозиції до індивідуаль‑
них потреб кожного користувача в реальному часі.

2. Поглиблення інтеграції онлайн та офлайн 
каналів залучення споживачів стане ключовою 
тенденцією. Розвиток технологій, таких як до‑
повнена реальність (AR) та віртуальна реальність 

(VR), дозволить створювати єдиний, безшовний 
досвід взаємодії з брендом, що охоплює як циф‑
ровий, так і фізичний світи.

3. Споживачі стають все більш свідомими у пи‑
таннях екології та соціальної відповідальності, що 
змусить компанії інтегрувати ці аспекти в свої 
маркетингові стратегії. Підвищення прозорості, 
демонстрація внеску в сталий розвиток та вико‑
ристання екологічно чистих матеріалів стануть 
важливими елементами маркетингових кампаній.

4. Використання даних для прийняття рішень 
у маркетингу стане ще більш актуальним. Розви‑
ток інструментів для збору, обробки та аналізу да‑
них дозволить компаніям ефективніше вимірювати 
результати своїх маркетингових кампаній, про‑
гнозувати поведінку споживачів та оптимізувати 
свої стратегії для досягнення кращих результатів.

5. Продовжить зростати використання автома‑
тизованих систем для управління маркетинговими 
кампаніями. Це не тільки підвищить ефективність 
роботи маркетологів, але й дозволить реалізовува‑
ти більш складні та високоадаптивні маркетингові 
стратегії. За допомогою цих технологій маркетин‑
гові стратегії стануть більш гнучкими, ефективни‑
ми та орієнтованими на споживача, дозволяючи 
компаніям краще адаптуватися до швидко змінних 
умов ринку та вимог аудиторії.

Ефективна інтеграція цифрових технологій та 
автоматизація процесів може значно покращити 
маркетингову діяльність компаній. Персоналізація 

Таблиця 4
Основні тенденції в управлінні маркетинговими стратегіями інноваційного бізнесу

Тенденція Рекомендації

Прогрес в  AI та аналітиці 
великих даних

Використання аналітики даних та штучного інтелекту для персоналізації комуні‑
кації з клієнтами має стати ключовим пріоритетом. Рекомендується розробляти 
індивідуальні пропозиції та повідомлення, які відповідають особистим інтересам 
та вподобанням споживачів, для підвищення їх залученості та лояльності.

Зростання онлайн-аудиторії Для досягнення ширшої аудиторії та забезпечення єдності досвіду клієнтів, ком‑
паніям рекомендується розробляти мультиканальні стратегії, що охоплюють як 
цифрові, так і традиційні канали зв’язку. Важливо забезпечити інтеграцію та кон‑
систентність маркетингових повідомлень через всі канали.

Зростання свідомості спо‑
живачів щодо екології

Інтегрувати принципи сталого розвитку в маркетингові стратегії. Це може вклю‑
чати використання екологічно чистих матеріалів, підтримку соціальних ініціатив 
та акцент на етичному бізнес-підході.

Розвиток інноваційних тех‑
нологій

Компаніям необхідно активно інтегрувати цифрові технології у всі аспекти мар‑
кетингової діяльності, включаючи автоматизацію внутрішніх процесів, онлайн-
продажі, електронну комерцію та цифрову комунікацію. Важливо впроваджувати 
інноваційні інструменти для збору та аналізу даних, що дозволить краще розуміти 
потреби клієнтів та оптимізувати маркетингові кампанії.

Зростання впливу соціаль‑
них мереж на свідомість су‑
спільства

Соціальні медіа мають стати інтегральною частиною маркетингових стратегій. 
Необхідно розробити активні стратегії залучення аудиторії через соціальні плат‑
форми, включаючи створення якісного контенту, використання інфлюенсерів та 
проведення інтерактивних кампаній.

Неперервне навчання та 
адаптація

У світі, де технології та ринкові умови змінюються з  неймовірною швидкістю, 
неперервне навчання та адаптація до нових трендів є вирішальними для успіху. 
Компаніям необхідно інвестувати в розвиток навичок своїх співробітників та по‑
шук інноваційних рішень, що можуть покращити маркетингову ефективність.

Джерело: авторська розробка
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комунікацій, розвиток мультиканальних страте‑
гій та увага до екологічних і соціальних питань 
стають не тільки трендами, але й необхідністю. 
Адаптація до змінних умов ринку та інвестиції 
в навчання та розвиток співробітників допоможуть 
компаніям залишатися конкурентоспроможними 
та досягати високих результатів.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Сучасний світ диктує нові правила гри інновацій‑
ним компаніям, які прагнуть зайняти лідируючі по‑
зиції на ринку. Аналіз вітчизняного та зарубіжного 
досвіду управління маркетинговими стратегіями 
в інноваційному бізнесі виявив кілька ключових 
аспектів, які відіграють вирішальну роль у досяг‑
ненні успіху. Зокрема, цифрова трансформація, 
інтеграція інновацій у продукти та послуги, пер‑
соналізація комунікацій з клієнтами та розвиток 
мультиканальних стратегій є вирішальними для 
забезпечення зростання та підтримки конкурен‑
тоспроможності.

Зарубіжний досвід показав, що інтеграція пере‑
дових технологій та цифрова трансформація мають 
високий вплив на ефективність маркетингових 
стратегій. Це включає використання штучного 
інтелекту, машинного навчання, Big Data та ін‑
ших інноваційних інструментів для оптимізації 

маркетингових зусиль та персоналізації взаємодії 
з клієнтами. Вітчизняний досвід, з іншого боку, 
підкреслює важливість адаптивності до змінних 
ринкових умов та акцент на інноваційному підході 
до розвитку продуктів і послуг. Проте, він також 
вказує на низку викликів, зокрема, обмежені ре‑
сурси для широкомасштабного впровадження циф‑
рових технологій та потребу у подальшому роз‑
витку персоналізованих маркетингових стратегій. 
Порівняльний аналіз показав, що хоча існують 
суттєві відмінності між вітчизняними та зарубіж‑
ними підходами до управління маркетинговими 
стратегіями, існують і спільні тенденції, такі як 
важливість цифрової трансформації та інтеграції 
інновацій. Це відкриває можливості для адаптації 
та впровадження найкращих зарубіжних практик 
у вітчизняних умовах, з урахуванням специфіки 
місцевого ринку.

На основі проведеного аналізу було розробле‑
но рекомендації для вдосконалення управління 
маркетинговими стратегіями, які включають ак‑
цент на інтеграції цифрових технологій, розвит‑
ку персоналізованих маркетингових комунікацій, 
а також використанні мультиканальних стратегій 
для досягнення більшої залученості та взаємодії 
з клієнтами.
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МАРКЕТИНГОВІ СТРАТЕГІЇ  
РИНКУ НЕРУХОМОСТІ

MARKETING STRATEGIES OF  
THE REAL ESTATE MARKET

Анотація. Вступ. Стан ринку нерухомості віддзеркалює економічну та соціальну ситуацію в країні. Початок повномасш-
табної війни на території України різко змінив ситуацію на ринку нерухомості, що відзначилось значними руйнуваннями 
нерухомості, масовим переселенням біженців з зони активних бойових дій, що призвело до збільшення попиту на оренду 
житла для їх розселення, а також збільшення попиту на оренду комерційної нерухомості в відносно безпечних областях 
України. В травні 2023 року в Україні розпочала працювати програма «Євідновлення», яка надає можливості українцям 
отримати кошти на відновлення свого житла, яке постраждало під час війни. В післявоєнний період відновлення країни 
можна спрогнозувати активізацію будівельної галузі, що в свою чергу викличе потребу в розробці нових маркетингових 
стратегій. Маркетингову стратегію можна розглядати як комплекс заходів, спрямованих на просування товару або 
об’єкту на ринку. Тому головною метою маркетингової стратегії ринку нерухомості можна вважати досягнення високою 
міри конкурентоздатності товару або об’єкта, забезпечення довготривалої присутності їх на ринку, а також максиміза-
цію рентабельності товару або об’єкту. Якщо для торгівлі і деяких інших галузей економіки маркетинг давно є нормою 
ведення бізнесу, то що стосується ринку нерухомості, необхідність розробки та реалізації маркетингової стратегії була 
визнана в останні декілька роки, що було обумовлено зростанням рівня конкуренції на цьому ринку. Створення будь-якої 
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маркетингової стратегії починається з аналізу зовнішнього та внутрішнього середовища та постановки завдань. Всі 
фактори, що впливають на формування маркетингової стратегії, поділяються на дві групи: фактори зовнішнього та вну-
трішнього середовища. Фактори, які впливають на ринок нерухомості, також можна розділити на внутрішні та зовнішні. 
Ринок нерухомості можна розглядати як складну, динамічну систему, поведінка якої визначається її властивостями.

Метою статті є обґрунтування доцільності використання маркетингових стратегій на ринку нерухомості, визначення 
ролі маркетингової стратегії для ринку нерухомості та розробка методичного підходу до формування маркетингової 
стратегії ринку нерухомості.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення щодо функціонування ринку 
нерухомості; 2) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що виконують дослідження щодо формування маркетингових 
стратегій та функціонування ринку нерухомості.

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного узагальнення та групування (для 
удосконалення класифікації маркетингових стратегій щодо видів маркетингових стратегій за відповідними ознаками, а також 
для характеристики ринку нерухомості за певними критеріями), формалізації, аналізу, діагностики та синтезу (для побудови 
методичного підходу до формування маркетингової стратегії); логічного узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. В статті проаналізовані підходи щодо визначення сутності поняття «маркетингова стратегія». Досліджено 
та систематизовано класифікація маркетингових стратегій, визначені цілі та головні завдання маркетингової стратегії, 
її складові. Удосконалено етапи здійснення маркетингової стратегії та послідовність, систематизовані принципи марке-
тингової стратегії, виділені основні характеристика маркетингової стратегії. Авторами запропоновано методичний підхід 
до формування маркетингової стратегії. Досліджені класифікації та специфічні риси ринку нерухомості.

Перспективи. Подальші наукові дослідження плануємо присвятити оцінці ефективності запропонованих маркетингових 
стратегій та питанню управління цими маркетинговими стратегіями.

Ключові слова: маркетинг, ринок нерухомості, будівництво, класифікація, методичний підхід, маркетингова стратегія.

Summary. Introduction. The state of the real estate market reflects the economic and social situation in the country. The 
beginning of a full-scale war on the territory of Ukraine dramatically changed the situation on the real estate market, which was 
marked by significant destruction of real estate, mass resettlement of refugees from the zone of active hostilities, which led to 
an increase in the demand for renting housing for their resettlement, as well as an increase in the demand for renting commercial 
real estate in relatively safe regions of Ukraine. In May 2023, the «There is recovery» program began operating in Ukraine, which 
provides Ukrainians with the opportunity to receive funds for the reconstruction of their housing, which was damaged during 
the war. In the post-war period of the country’s recovery, it is possible to predict the intensification of the construction indus-
try, which in turn will cause the need to develop new marketing strategies. A marketing strategy can be considered as a set of 
measures aimed at promoting a product or object on the market. Therefore, the main goal of the marketing strategy of the real 
estate market can be considered to be the achievement of a high degree of competitiveness of the product or object, ensuring 
their long-term presence on the market, as well as maximizing the profitability of the product or object. If for trade and some 
other sectors of the economy, marketing has long been the norm of doing business, then as for the real estate market, the need 
to develop and implement a marketing strategy was recognized in the last few years, which was due to the increase in the level 
of competition in this market. The creation of any marketing strategy begins with the analysis of the external and internal envi-
ronment and the setting of tasks. All factors affecting the formation of marketing strategy are divided into two groups: factors of 
the external and internal environment. Factors that affect the real estate market can also be divided into internal and external. 
The real estate market can be considered as a complex, dynamic system, the behavior of which is determined by its properties.

Purpose. The purpose of the article is to justify the feasibility of using marketing strategies in the real estate market, to 
determine the role of marketing strategy for the real estate market, and to develop a methodical approach to the formation of 
a marketing strategy for the real estate market.

Materials and methods. The research materials are: 1) normative and legal support for the functioning of the real estate 
market; 2) works of domestic and foreign authors conducting research on the formation of marketing strategies and functioning 
of the real estate market.

In the process of carrying out the research, the following scientific methods were used: theoretical generalization and grouping 
(to improve the classification of marketing strategies regarding the types of marketing strategies according to the relevant features, as 
well as to characterize the real estate market according to certain criteria), formalization, analysis, diagnosis and synthesis (to build 
a methodical approach to the formation of a marketing strategy); logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. The article analyzes approaches to defining the essence of the concept of «marketing strategy». The classification of 
marketing strategies was studied and systematized, the goals and main tasks of the marketing strategy, its components were deter-
mined. The stages of marketing strategy implementation and sequence have been improved, the principles of marketing strategy have 
been systematized, and the main characteristics of marketing strategy have been highlighted. The authors proposed a methodical 
approach to the formation of a marketing strategy. Classifications and specific features of the real estate market have been studied.

Discussion. In further scientific research it is planning to devote evaluation of the effectiveness of the proposed marketing 
strategies and the management of these marketing strategies.

Key words: marketing, real estate market, construction, classification, methodical approach, marketing strategy.
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Постановка проблеми. Розробка та реалізація 
маркетингової стратегії має велике значення 

для досягнення стратегічних цілей бізнесу шляхом 
підвищення рентабельності та задоволеності спо‑
живачів. Таким чином, ефективна маркетингова 
стратегія надає можливості отримати конкурентні 
переваги, підвищити конкурентоспроможність 
шляхом збільшення продажів, виходу на нові 
ринки, посилення лояльності клієнта, покращен‑
ня репутації тощо. Однак, як засвідчує практика 
функціонування ринку нерухомості, розробка та 
реалізація маркетингових стратегій часто має 
несистемний, фрагментарний характер. Частко‑
во це пов’язано з властивостями, притаманними 
ринку нерухомості та особливостями будівельного 
продукту, які зумовлюють ускладнення реалізації 
маркетингової стратегії на ринку нерухомості 
порівняно з іншими ринками. При цьому кіль‑
кість досліджень, виконаних у сфері будівельного 
маркетингу, є нижче за кількістю досліджень 
в інших галузях, що і обумовило актуальність 
даної статті.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Ба‑
гато українських вчених приділяли увагу дослі‑
дженню питань маркетингової діяльності у буді‑
вельний галузі, тобто загальні поняття маркетингу 
будівельних підприємств були розглянуті в робо‑
тах О. Білоруса [6], В. Пасічника [14], В. Лівшиця 
[12]. Особливості маркетингової діяльності буді‑
вельних підприємств, які є суб’єктами пропози‑
ції на ринку нерухомості в Україні, розглядались 
в роботах таких авторів, як А. Ключник [9], О. Тє‑
лєтов [18], М. Рудь [18], О. Струлєв [17], А. Граділь 
[18]. Особливості формування та реалізації марке‑
тингових стратегій досліджували Ф. Котлер [3], 
Н. Куденко [11], О. Наумова [13], М. Портер [5].

Але науковцями розглядалися підходи до роз‑
роблення маркетингових стратегій загалом. Тому 
подальшого дослідження потребує вибір марке‑
тингових стратегій з урахуванням особливостей 
ринку нерухомості.

Ринок нерухомості був досліджений такими 
зарубіжними та вітчизняними науковцями, як 
Д. Акерлофом [1], Р. Шиллєром [1], Дж. Фрідма‑
ном, Н. Ордуеєм [10], В. Вороніним [7], А. Гусель‑
никовим [7], В. Галасюком [7] та ін.

Метою статті є обґрунтування доцільності вико‑
ристання маркетингових стратегій на ринку неру‑
хомості, визначення ролі маркетингової стратегії 
для ринку нерухомості та розробка методичного 
підходу до формування маркетингової стратегії 
ринку нерухомості.

Матеріали і методи. Матеріалами досліджен‑
ня є: 1) нормативно-правове забезпечення щодо 
функціонування ринку нерухомості; 2) праці ві‑
тчизняних та зарубіжних авторів, що виконують 
дослідження щодо формування маркетингових 
стратегій та функціонування ринку нерухомості.

В процесі здійснення дослідження було вико‑
ристано наступні наукові методи: теоретичного 
узагальнення та групування (для удосконалення 
класифікації маркетингових стратегій щодо видів 
маркетингових стратегій за відповідними ознаками, 
а також для характеристики ринку нерухомості за 
певними критеріями), формалізації, аналізу, діагнос‑
тики та синтезу (для побудови методичного підходу 
до формування маркетингової стратегії); логічного 
узагальнення результатів (формулювання висновків).

Виклад основного матеріалу. Повномасштабне 
вторгнення викликало колапс ринку нерухомості 
в Україні: будівництво об’єктів було замороже‑
но, деякі девелоперські компанії опинилися на 
межі банкрутства, ринок нерухомості обвалився 
майже втричі. Однак 2023 рік покращив ситу‑
ацію на ринку нерухомості. В Києві більшість 
забудовників продовжили роботи над житловими 
комплексами. Ще більш кращою виглядає ринок 
нерухомості на Заході країни, на якому завдяки 
припливу інвестицій стартували нові проєкти. 
Відновився інтерес покупців до купівлі квартир, 
а виробничо-оперативні процеси та логістика були 
адаптовані до умов воєнного стану. Зацікавленість 
у купівлі нерухомості в цілому по ринку коли‑
вається в межах 70% від довоєнних показників. 
При цьому має місце і тенденція зростання цін 
у 2023 році. З початку року собівартість квадрат‑
ного метру у новобудові зросла майже на третину. 
Найбільш підскочили ціни в західних областях: 
Івано-Франківська область, Львівська область, 
Житомирська область та Закарпатська область.

Ринок нерухомості також пожвавився після 
того, як була прийнята державна програма «Є осе‑
ля». Ця програма дає можливість отримати до‑
ступне кредитування для придбання нерухомості 
для окремих категорій населення. Ця програма 
надає іпотеку за ставкою 3% річних для військо‑
вослужбовців, медиків, науковців та педагогів.

Згідно статистики Міністерства економіки біль‑
ше 5 тис. родин отримали іпотечні кредити за 
програмою «Є оселя» на загальну суму більше 
ніж 7 млрд. грн. В більшості ці кредити отрима‑
ли родини військовослужбовців. Головні маркери 
стану ринку нерухомості у 2023 році свідчать про 
те, що девелоперська сфера змогла, незважаючи 
на всі складнощі, адаптуватися та відновитися.

На вітчизняних ринках нерухомості протягом 
останніх 3‑х років відбувається дисбаланс. До 
лютого 2022 року можна стверджувати, що на 
нерухомість був дуже великий попит в багатьох 
великих містах України, що викликало значне 
збільшення цін на купівлю та оренду. Це, в свою 
чергу, відображалось і на формування маркетин‑
гових стратегій на ринку нерухомості. При цьому 
в сільській місцевості та невеликих містах ціни 
на купівлю або оренду були низькими. Після 
повномасштабного вторгнення дисбаланс ринку 
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нерухомості залишився, але цей дисбаланс від‑
бувається за географічною віддаленість від лінії 
фронту. Тому маркетингові стратегії післявоєнного 
періоду мають бути сформовані з урахуванням всіх 
змін, що відбулися.

Розробка стратегій маркетингу є одним із ос‑
новних етапів стратегічного планування підпри‑
ємств будівельної галузі взагалі, а також головною 
умовою досягнення бажаних результатів підпри‑
ємствами будівельного сектору. Розробка та за‑
стосування маркетингової стратегії вимагає дифе‑
ренційованого підходу, який враховує специфіку 
ринку. Тому розробка стратегії маркетингу має 
дуже важливе значення, бо відсутність розробле‑
ної стратегії, яка базується на результатах мар‑
кетингових досліджень, призводить до зниження 
конкурентоспроможності галузі та її підприємств. 
В наслідок цього, маркетингова стратегія має бути 
цілеспрямованими та науково обґрунтованими.

Термін «стратегія» увійшов до сфери економіч‑
ної науки з військової, набувши відповідних, при‑
таманних їй властивостей. Відповідно визначенню 
Б. Карлоффа, стратегія — це узагальнена модель 
дій, які необхідно виконати для досягнення ви‑
значених цілей шляхом координації та розподілу 
ресурсів підприємства [2].

Маркетингову стратегію слід розглядати як 
процес планування, розробки та реалізації марке‑
тингових заходів з метою досягнення визначених 
цілей. В якості таких цілей виступають аналіз та 
задоволення потреб споживача, збільшення частки 
ринку та обсягу продажів, зростання прибутково‑
сті. Деякі автори пропонують наступне визначення 
маркетингової стратегії — це розробка стратегіч‑
них рішень, які спрямовані на забезпечення спо‑
живачів товарами більш високої споживчої цінно‑
сті, ніж у конкурентів, та забезпечують потенціал 
для зростання та рентабельності.

Ф. Котлер вважає, що маркетингова страте‑
гія — це логічна схема маркетингових заходів, 
за допомогою якої підприємство сподівається ви‑
конати свої маркетингові завдання. Вона включає 
в себе конкретні заходи щодо цільових ринків, 
комплексу маркетингу і рівня витрат [3].

С. Гаркавенко під поняттям «стратегія маркетин‑
гу» розуміє всебічний план досягнення цілей [8].

О. Наумова розглядає маркетингову стратегію 
як систему заходів, планів, правил, що регулюють 
прийняття рішень стосовно поведінки підприєм‑
ства з метою досягнення його стратегічних марке‑
тингових цілей [13].

Маркетингова стратегія — це план, що включає 
в себе визначення цільової аудиторії, позиціюван‑
ня проекту на ринку, способи поширення інфор‑
мації на цільовому ринку, шляхи контролю ринку 
і підтримки інтересу щодо об’єкту [19].

Головні завдання маркетингової стратегії:
	• Розширення ринку;

	• Утримання та панування на існуючому ринку;
	• Монополізація сегменту ринку;
	• Покращення показників;
	• Аналіз суб’єктів;
	• Залучення, пошук та утримання клієнтів;
	• Підвищення конкурентоспроможності.

Багато науковців приділяли увагу розробці 
класифікацій стратегій, серед яких є такі відо‑
мі зарубіжні вчені, як М. Портер [5], Р. Майлз та 
Ч. Сноу [4].

Ми проходжуємось з класифікацією маркетин‑
гових стратегій, яка була надана А. Савчуком [16], 
та пропонуємо удосконалити цю класифікацію 
наступним чином табл. 1.

Складові маркетингової стратегії: визначення 
цільової аудиторії, позиціонування продукції чи 
послуг, конкурентні переваги, способи взаємодії 
з ринком.

Можна виокремити наступні види стратегій:
	• Стратегія зростання;
	• Конкурентні стратегії;
	• Стратегії конкурентної переваги.

Стратегія зростання має наступні різновиди:
	• Стратегія концентрованого зростання, яка пе‑
редбачає зміну продукту і ринку;

	• Стратегія інтегрованого росту — ці стратегії пе‑
редбачають розширення підприємств, шляхом 
створення нових структур;

	• Стратегія диверсифікованого росту, яка перед‑
бачає зміну ринку і товару;

	• Стратегія цілеспрямованого скорочення, яка ви‑
користовується у тому випадку, коли виникає 
необхідність підвищення ефективності через спа‑
ди та суттєві зміни в економіці.
Стратегії конкурентної переваги були запропо‑

новані М. Портером, який пропонує три основні 
види цих стратегій [5]:
	• Перший вид спрямований на мінімізацію витрат 
на виробництво.

	• Другий вид стратегії — це стратегія диференці‑
ації. При цьому диференціація має різні форми, 
а саме імідж, зовнішній вигляд, після продажний 
сервіс.

	• Третій вид стратегії — стратегія спеціалізації. 
Ця стратегія спрямована на отримання тільки 
на виробництво певного виду товару при досить 
високій ціні.
Конкурентні стратегії виокремлюються за оз‑

накою «частка ринку»:
	• Стратегія лідера, яка передбачає, що підпри‑
ємство має домінуючу позицію на ринку, яку 
визнають і його конкуренти.

	• Стратегія виклику — її використовують підприєм‑
ства, які не мають домінуючої позиції на ринку.

	• Стратегія мирного співіснування — ця стратегія 
передбачає, що конкуренти будуть намагатися 
уникнути боротьби, що може нашкодити всім 
учасникам цього сегменту ринку.
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	• Стратегія фахівця — цю стратегію використову‑
ють підприємства, які виробляють товари тільки 
для одного або декількох сегментів ринку, а не 
для всього ринку в цілому.
Принципи маркетингової стратегії:

	• Орієнтація на якість продукції.
	• Орієнтація на рівень цін.
	• Адаптація до попиту.
	• Відстеження поточних змін.
	• Реакція на зміну ринкової кон’юнктури.
	• Новаторство.

Маркетингова стратегія складається з трьох 
етапів:

1. Дослідження ринку.
2. Розробка стратегії.
3. Реалізація стратегії.
Нами розроблено методичний підхід до форму‑

вання маркетингової стратегії (рис. 1).
Деякі автори пропонують наступну послідов‑

ність розробки маркетингової стратегії:
1. Аналіз сильних та слабких сторін підпри‑

ємства.
2. Аналіз можливостей ринку.
3. Оцінка ринкового потенціалу.
4. Аналіз конкурентів.
5. Аналіз взаємовідносин з клієнтами та парт‑

нерами.
6. Аналіз ресурсного потенціалу підприємства.
Вибір маркетингової стратегії залежить як від 

факторів внутрішнього (ресурси, компетенція, по‑
тенціал, технологічні ресурси, організаційні можли‑

вості тощо), так і факторів зовнішнього (попит, кон‑
куренція, інституційні чинники тощо) середовища.

Як свідчить аналіз вищенаведених характерис‑
тик, процес продажу нерухомості можна розгля‑
дати як динамічний процес, в якому будівельні 
підприємства формують та удосконалюють свої 
маркетингові стратегії, базуючись на дослідженні 
ринкової інформації протягом певного періоду. 
Враховуючи таку характеристику ринку неру‑
хомості, як ринок з недосконалої конкуренцією, 
маркетингові стратегії в більшій мірі використо‑
вують такий елемент, як просування, на відміну 
від інших елементів маркетингової стратегії, які 
використовуються значно менше.

Класичний ринок нерухомості складається 
з трьох основних компонентів: покупці та орен‑
дарі, власники, продавці та орендодавці; посеред‑
ники, ріелтори, банки.

На основі дослідження праць вітчизняних на‑
уковців нами систематизовано та запропоновано 
наступні характеристики ринку нерухомості за 
такими критеріями:.
	• Конкурентне середовище: сильна інтенсивність 
конкуренції; низька можливість входження на 
ринок нових підприємств.

	• Рушійні сили: зростання середньої заробітної 
плати населення; зміни у сфері державного ре‑
гулювання; збільшення новобудов.

	• Ключові фактори успіху: маркетингова стратегія; 
професійна підготовка кадрів; рекламна компа‑
нія; зручність розташування.

Таблиця 1
Класифікація маркетингових стратегій

Класифікаційні ознаки Види стратегій

Конкурентні позиції фірми Лідируюча, сильна, сприятлива, задовільна, незадо‑
вільна

За ознакою конкурентної переваги Цінове лідерство, диференціація, концентрація

Конкурентні можливості та маркетингові спрямування Ринковий лідер, претендент на лідерство, послідовник, 
нішер

За рівнем інтеграції Регресивна інтеграція, прогресивна інтеграція, верти‑
кальна інтеграція, горизонтальна інтеграція

За рівнем використання традиційних технологій про‑
дажу та інтернет-технологій

Мультиканальна, омніканальна

За рівнем цін на товари Високих цін, низьких цін, зняття вершків, проникнен‑
ня на ринок, цінового вирівнювання, ціновий лідер, 
деференціованих цін

Маркетингові стратегії розвитку Росту, виживання, стабілізації

Маркетингові стратегії малих підприємств Копіювання, локалізації, оптимального розміру

Маркетингові стратегії великих підприємств Збереження лідерства на ринку, завоювання лідерства 
на ринку, експансія

Стратегія сегментування Цільовий маркетинг, недиференційований, диферен‑
ційований, концентрований

Стратегії росту Інтенсивного росту, екстенсивного росту

Стратегія конкурентоспроможності Стратегія позиціонування на ринку, стратегія розвитку 
ринка, стратегія просунення продукту на ринку

Джерело: удосконалено авторами на основі [3; 5; 16]
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	• Особливість конкуренції: ринок недосконалої 
конкуренції; ринок, що потребує значних інвес‑
тицій; обмежений доступ на ринок.

	• Природа ринку: залежність від місцевого сере‑
довища; сегментація.

	• Недосконалість ринку: інформаційна асиметрія; 
інформаційна обмеженість.

	• Особливості дій ринкових законів: циклічність 
розвитку, відсутність взаємозамінних товарі; 
низька еластичність пропозиції.

	• Регулювання та роль держави: необхідність у дер‑
жавній реєстрації угод; формалізовані правові 
процедури; обмежена можливість централізова‑
ного контролю.

Рис. 1. Методичний підхід до формування маркетингової стратегії
Джерело: власна розробка авторів
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В свою чергу, всі чинники, які впливають на ри‑
нок нерухомості, можна розподілити на дві групи:

1. Перша група факторі:
	• Зовнішні чинники, які впливають на попит на 
нерухомість: зростання доходності нерухомості, 
розвиток фінансової сфери, прогнозування роз‑
витку економіки, міграція населення, ставка 
кредитування, рівень довіри до забудовника;

	• Внутрішні чинники: вподобання споживачів, 
розвиток транспортної інфраструктури.
2. Друга група факторів, що впливає на ринок 

нерухомості:
	• Зовнішні: зростання ринкової вартості нерухо‑
мості, розвиток фінансової сфери, прогнозування 
розвитку економіки, ставка кредитування, наяв‑
ність державних програм, політична стабільність,

	• Внутрішні: інфраструктура району, термін вве‑
дення в експлуатацію нерухомості.
Всі об’єкти маркетингу нерухомості можна кла‑

сифікувати за наступними ознаками [15]:
	• За функціональним призначенням:
	– житло;
	– офіси;
	– торгово-розважальні комплекси;
	– готелі;
	– виробничі приміщення;
	– склади;
	– виробничо-складські приміщення;
	– офісно-житлові;
	– офісно‑торгові приміщення;
	• За типом ринку:
	– об’єкти первинного ринку;
	– об’єкти вторинного ринку;
	• По класу об’єктів:
	– економ;
	– комфорт;
	– бізнес;
	– преміум;
	• За типом реалізації кінцевим споживачам:
	– на продаж;

	– в оренду.
Ми вважаємо, що ринку нерухомості прита‑

манні загальні риси усіх ринків, так і специфічні 
риси. Ці специфічні риси мають прояв в залежно‑
сті від характеру використання. Але потрібно ви‑
знати певну самостійність ринку нерухомості. Ця 
самостійність зумовлена певними специфічними, 
властивими тільки йому видів зв’язків з приводу 
власності, як з приватними видами економіки, 
так і з державою та суспільством. З урахуванням 
формування маркетингової стратегії найбільш роз‑
повсюдженим є застосування класифікації неру‑
хомості в залежності від характеру використання, 
що безпосередньо пов’язано зі специфічними риса‑
ми ринку нерухомості, а саме, те, що використо‑
вується для житла, для комерційної діяльності, 
для виробничих цілей, для сільськогосподарських 
цілей, для об’єктів соціальної сфери тощо. Голов‑
на відмінність нерухомості — це індивідуальний 
набір його властивостей.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Після періоду зниження економічно\ активності на 
ринку нерухомості у 2022 році, в другій половині 
2023 року спостерігається відновлення довоєнних 
показників, яке очікувано продовжиться в 2024 
році. На сьогодні ринок нерухомості в Україні 
залежить від ряду факторів, найважливішими 
з яких є події на фронті та економічна й полі‑
тична ситуація в країні. Класичне та узагальнене 
поняття маркетингу у нерухомості визначають, 
що це є діяльність, спрямована на вивчення по‑
треб потенційних та реальних покупців об’єктів 
нерухомості, формування товару, затребуваного 
ринком, і подальше просування цього товару або 
об’єкту нерухомості. Можна прогнозувати, що 
після завершення військових дій та відновлення 
економіки, активізацію будівельної галузі та ре‑
алізацію відкладеного попиту, що буде вимагати 
застосування та розробки сучасних маркетингових 
стратегій.
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Анотація. Вступ. У сучасному цифровому середовищі, що швидко розвивається, електронна комерція стала рушійною 
силою успіху багатьох компаній. Завдяки зручності та доступності, які вона пропонує, споживачі все частіше звертаються 
до онлайн-покупок для своїх щоденних потреб. Як наслідок, компанії постійно шукають нові шляхи інновацій, щоб бути 
попереду конкурентів у галузі електронної комерції. Практичні завдання пов’язані з реалізацією конкретних стратегій та 
методів електронної комерції у реальному бізнес-середовищі. Підприємства активно впроваджують інноваційні підходи, 
такі як персоналізація пропозицій, використання штучного інтелекту для аналізу даних, розвиток мобільних додатків та 
впровадження розумних технологій у сфері логістики та доставки. Таким чином, наукові дослідження у галузі електро-
нної комерції сприяють вдосконаленню практичних стратегій інтернет‑торгівлі та підвищенню конкурентоспроможності 
підприємств у сучасному бізнес-середовищі.

Мета. Метою дослідження є обґрунтування сучасних тенденцій та інноваційних підходів функціонування діджитал-
маркетингу та електронної комерції та визначення їх впливу на діяльність підприємства.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що займаються до-
слідженнями в галузі діджитал-маркетингу та електронної комерції; 2) статистичні дані глобальної платформи даних 
і бізнес-аналітики Statista.

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові та спеціальні методи: теоретичного узагальнення 
(для аналізу наукової літератури та публікацій в області діджитал-маркетингу та електронної комерції, визначення клю-
чових понять, тенденцій та інновацій); аналізу статистичних даних (для вивчення статистичних звітів, досліджень ринку 
та аналізу трендів у сфері електронної комерції для виявлення основних показників та змін на ринку); аналізу веб-даних 
(для збору та аналізу даних щодо поведінки користувачів на веб-сайтах та в інших цифрових середовищах); логічного 
узагальнення результатів (при формулюванні висновків).

Результати. У статті розглянуто інноваційні підходи та сучасні тенденції діджитал-маркетингу та електронної комерції, 
висвітлюючи їх важливість для успішної діяльності підприємств у цифровій епохі. Визначено, що діджитал-маркетинг та 
електронна комерція стали ключовими компонентами сучасного бізнесу, особливо в умовах швидкого розвитку техноло-
гій та зростання впливу Інтернету. Виявлено, що технології штучного інтелекту (AI) і машинного навчання (ML) роблять 
революцію в електронній комерції, створюючи персоналізовані рекомендації та оптимізовані стратегії ціноутворення. 
Визначено, що доповнена реальність (AR) і віртуальна реальність (VR) забезпечують захоплюючий досвід, усуваючи розрив 
між онлайн- і офлайн-покупками. Доведено ріст голосової комерції та визначено, що пристрої з голосовою активацією 
забезпечують зручність покупок без використання рук.

Встановлено, що птимізація для мобільних пристроїв має вирішальне значення в середовищі електронної комерції, де 
домінують мобільні пристрої, а адаптовані до мобільних пристроїв веб-сайти та програми є важливими для залучення 
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мобільних покупців. Доведено, що соціальна комерція поєднує соціальні медіа та онлайн-магазини, використовуючи 
контент, створений користувачами, і охоплюючи мільярди потенційних клієнтів. Зазначено, що персоналізація та на-
лаштування покращують взаємодію з клієнтами, сприяючи залученню та лояльності. Проаналізовано моделі на основі 
підписки та визначено, що вони пропонують зручність і персоналізований досвід, створюючи регулярні потоки доходу.

Виявлено стійкі практики електронної комерції, такі як екологічно чисте пакування та етичний пошук джерел, залучають 
екологічно свідомих клієнтів і покращують репутацію бренду. Визначено, що транскордонна електронна комерція дозво-
ляє підприємствам виходити на глобальні ринки, але вимагає адаптації до різноманітних ринків і подолання викликів. 
Доведено, що безпека даних і конфіденційність є критично важливими питаннями, і компанії повинні впроваджувати 
надійні заходи безпеки та дотримуватися нормативних актів, щоб зміцнити довіру клієнтів.

Перспективи подальших досліджень включають аналіз впливу новітніх технологій, таких як штучний інтелект, машинне 
навчання та розширена реальність на ефективність діджитал-маркетингу. Також важливо дослідити роль персоналізації, 
мобільного доступу та соціальних мереж у розвитку електронної комерції. Додаткові дослідження можуть також вклю-
чати аналіз трендів споживчої поведінки та вивчення впливу електронної комерції на економіку та суспільство в цілому.

Ключові слова: Інноваційні підходи, цифровий маркетинг, електронна комерція, стратегія, поведінка споживача 
аналіз ринку, маркетинг у соціальних мережах, мобільна комерція, залучення клієнтів, аналітика даних, нові технології

Summary. Introduction. In today’s fast-paced digital environment, e-commerce has become the driving force behind the 
success of many businesses. Due to the convenience and affordability it offers, consumers are increasingly turning to online 
shopping for their daily needs. As a result, companies are constantly looking for new ways to innovate to stay ahead of the 
competition in the e-commerce industry. Practical tasks are related to the implementation of specific strategies and methods 
of electronic commerce in a real business environment. Businesses are actively implementing innovative approaches such as 
personalization of offers, use of artificial intelligence for data analysis, development of mobile applications and implementation 
of smart technologies in the field of logistics and delivery. Thus, scientific research in the field of e-commerce contributes to the 
improvement of practical strategies of Internet trade and increasing the competitiveness of enterprises in the modern business 
environment.

Purpose. The purpose of the study is to substantiate modern trends and innovative approaches to the functioning of digital 
marketing and e-commerce and to determine their impact on the company’s activities.

Materials and methods. The research materials are: 1) works of domestic and foreign authors engaged in research in the field 
of digital marketing and e-commerce; 2) statistical data of the global data and business analytics platform Statista.

In the process of conducting the research, the following scientific and special methods were used: theoretical generalization 
(for the analysis of scientific literature and publications in the field of digital marketing and e-commerce, definition of key con-
cepts, trends and innovations); analysis of statistical data (for studying statistical reports, market research and trend analysis 
in the field of e-commerce to identify key indicators and changes in the market); web data analysis (to collect and analyze data 
on user behavior on websites and in other digital environments); logical generalization of results (when formulating conclusions).

Results. The article discusses innovative approaches and modern trends in digital marketing and e-commerce, highlighting 
their importance for the successful functioning of enterprises in the digital age. It has been established that digital marketing 
and e-commerce have become key components of modern business, especially with rapid technological development and the 
growing influence of the Internet. Artificial intelligence (AI) and machine learning (ML) technologies are revolutionizing e-com-
merce by creating personalized recommendations and optimizing pricing strategies. Augmented Reality (AR) and Virtual Reality 
(VR) have been identified as providing immersive experiences that bridge the gap between online and offline shopping. The 
growth of voice shopping has been confirmed and voice-activated devices have been identified that provide affordable shopping 
convenience.

Mobile optimization has been found to be critical in a mobile-dominated e-commerce environment, and mobile-friendly web-
sites and apps are critical to attracting mobile shoppers. Social commerce has been proven to combine social media and online 
shopping, leverage user-generated content, and reach billions of potential customers. Customization and personalization are 
said to improve customer interactions, enhance engagement and loyalty. analyzed subscription-based models and found that 
they offer convenience and a personalized experience while generating regular revenue streams.

Sustainable e-commerce practices, such as sustainable packaging and ethical sourcing, have been found to attract environ-
mentally conscious consumers and improve brand reputation. It was found that cross-border e-commerce allows businesses 
to enter global markets, but requires adapting to diverse markets and overcoming challenges. Data security and privacy have 
proven to be critical issues, and companies must implement strict security measures and adhere to regulations to build consum-
er trust.

Discussion. Prospects for further research include analyzing the impact of emerging technologies such as artificial intelli-
gence, machine learning, and augmented reality on digital marketing effectiveness. It is also important to explore the role of 
personalization, mobile access and social networks in the development of e-commerce. Additional research may also include 
analyzing trends in consumer behavior and examining the impact of e-commerce on the economy and society as a whole.

Key words: Innovative approaches, digital marketing, e-commerce, strategy, consumer behavior, market analysis, social 
media marketing, mobile commerce, customer engagement, data analytics, emerging technologies.
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Постановка проблеми у загальному вигляді та 
її зв’язок із важливими науковими чи прак‑

тичними завданнями. У сучасному цифровому 
середовищі, що швидко розвивається, електронна 
комерція стала рушійною силою успіху багатьох 
компаній. Завдяки зручності та доступності, які 
вона пропонує, споживачі все частіше звертаються 
до онлайн-покупок для своїх щоденних потреб. Як 
наслідок, компанії постійно шукають нові шляхи 
інновацій, щоб бути попереду конкурентів у га‑
лузі електронної комерції. Практичні завдання 
пов’язані з реалізацією конкретних стратегій та 
методів електронної комерції у реальному бізнес-
середовищі. Підприємства активно впроваджують 
інноваційні підходи, такі як персоналізація про‑
позицій, використання штучного інтелекту для 
аналізу даних, розвиток мобільних додатків та 
впровадження розумних технологій у сфері логісти‑
ки та доставки. Таким чином, наукові дослідження 
у галузі електронної комерції сприяють вдоскона‑
ленню практичних стратегій інтернет‑торгівлі та 
підвищенню конкурентоспроможності підприємств 
у сучасному бізнес-середовищі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Нау‑
кові дослідження у галузі електронної комерції до‑
помагають розуміти тенденції ринку, споживацькі 
уподобання та вплив технологій на бізнес-процеси. 
Це дозволяє підприємствам розробляти ефективні 
стратегії маркетингу, оптимізувати логістику, по‑
кращувати клієнтський сервіс та управляти ризи‑
ками. В своїх дослідженнях питання електронної 
комерції розглядають С. Дражниця [14], Г. П’ят‑
ницька [15], I. Садчикова [16], Т. Сак [7], В. Сімаков 
[5], O. Червона [9] та ін. Вони досліджують ефектив‑
ність різних стратегій електронної комерції, вклю‑
чаючи моделі підписки, розробку маркетплейсів 
та інтернет-магазинів, а також вплив електронної 
комерції на традиційну роздрібну торгівлю.

Вчені К. Балабуха [6], Т. Дубовик [2], В. Лифар 
[4], Н. Ляшук [4], Ю. Соколова [10] активно вивча‑
ють особливості діджитал-маркетингу, тенденції 
споживчої поведінки та вплив соціальних медіа на 
ефективність маркетингових кампаній в онлайн-
середовищі.

Загалом, останні дослідження свідчать про 
значний прогрес у розумінні та використанні ін‑
новаційних підходів у діджитал-маркетингу та 
електронній комерції, а також вказують на ве‑
ликий потенціал для подальшого розвитку та за‑
стосування цих концепцій у практиці. Однак, не‑
зважаючи на значну кількість досліджень у сфері 
маркетингу, подальшого дослідження потребують 
сучасні тенденції діджитал-маркетингу та елек‑
тронної комерції.

Метою статті є обгрунтування сучасних тен‑
денцій та інноваційних підходів функціонування 
діджитал-маркетингу та електронної комерції та 
визначення їх впливу на діяльність підприємства.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що 
займаються дослідженнями в галузі діджитал-
маркетингу та електронної комерції; 2) статистичні 
дані глобальної платформи даних і бізнес-аналітики 
Statista.

В процесі здійснення дослідження було вико‑
ристано наступні наукові та спеціальні методи: 
теоретичного узагальнення (для аналізу науко‑
вої літератури та публікацій в області діджитал-
маркетингу та електронної комерції, визначення 
ключових понять, тенденцій та інновацій); аналізу 
статистичних даних (для вивчення статистичних 
звітів, досліджень ринку та аналізу трендів у сфе‑
рі електронної комерції для виявлення основних 
показників та змін на ринку); аналізу веб-даних 
(для збору та аналізу даних щодо поведінки ко‑
ристувачів на веб-сайтах та в інших цифрових 
середовищах); логічного узагальнення результатів 
(при формулюванні висновків).

Виклад основного матеріалу дослідження. Сьо‑
годні бізнес-середовище вимагає постійного вдо‑
сконалення та адаптації до швидкозмінюваних 
умов ринку. В умовах цифрової трансформації, 
діджитал-маркетинг та електронна комерція ста‑
ють важливими стратегічними інструментами для 
досягнення конкурентних переваг і задоволення 
потреб сучасних споживачів [14, c. 70]. Технології 
штучного інтелекту (AI) і машинного навчання 
(ML) роблять революцію в галузі електронної ко‑
мерції. За допомогою чат-ботів на базі штучного 
інтелекту, персоналізованих рекомендацій щодо 
продуктів і віртуальних помічників для покупок 
компанії можуть покращити взаємодію з клієнта‑
ми та збільшити продажі. Розглянемо особливості 
та поетапний алгоритм використання технології 
штучного інтелекту (AI) та машинного навчання 
(ML) в електронній комерції (рис. 1).

Алгоритми AI і ML можуть аналізувати вели‑
чезні масиви даних, щоб зрозуміти поведінку спо‑
живачів, передбачити тенденції та оптимізувати 
стратегії ціноутворення. Використовуючи ці тех‑
нології, компанії можуть отримати цінну інфор‑
мацію про вподобання клієнтів і адаптувати свої 
пропозиції відповідно до індивідуальних потреб.

Доповнена реальність (AR) і віртуальна реаль‑
ність (VR) змінюють те, як споживачі здійснюють 
покупки в Інтернеті. Ці захоплюючі технології доз‑
воляють клієнтам візуалізувати продукти в реаліс‑
тичний та інтерактивний спосіб, усуваючи розрив 
між онлайн-і офлайн-покупками. AR і VR дозво‑
ляють віртуально тестувати, робити 360‑градус‑
ний огляд продуктів і віртуальні демонстраційні 
зали, даючи клієнтам краще розуміння продуктів, 
які вони розглядають [1]. Це не тільки покращує 
залучення клієнтів, але й зменшує ймовірність 
повернення, в кінцевому підсумку покращуючи 
задоволеність клієнтів і збільшуючи продажі.
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Розвиток голосових помічників, таких як Alexa 
від Amazon, Siri від Apple і Google Assistant, про‑
клав шлях для голосової комерції. Пристрої з го‑
лосовою активацією дозволяють клієнтам робити 
покупки без використання рук, роблячи покупки, 
просто промовляючи команди [1]. Цей фактор 
зручності спонукає до впровадження голосової ко‑
мерції, і все більше споживачів вважають голосо‑
вими помічниками своїм улюбленим інструментом 
для здійснення покупок. Щоб скористатися цією 
зростаючою тенденцією, компанії повинні оптимі‑
зувати свої платформи електронної комерції для 
голосового пошуку та забезпечити повну інтегра‑
цію з пристроями з голосовою активацією.

Мобільна комерція, або m-commerce, продов‑
жує домінувати в електронній комерції. З широ‑
ким розповсюдженням смартфонів і планшетів 

споживачі можуть робити покупки в будь-який 
час і в будь-якому місці, лише кількома дотиками 
до екрана. Майже 3 із 4 (77%) відвідувань сайтів 
у 2023 році відбулися через мобільний пристрій, 
і цей тип пристроїв приніс більше половини (56,3%) 
загального доходу роздрібних продавців, що прода‑
ють товари в мережі інтернет у 2023 році (рис. 2).

Як наслідок, компанії повинні надавати пріори‑
тет оптимізації для мобільних пристроїв, щоб за‑
безпечити безпроблемний і зручний досвід покупок 
[2, c. 208]. Адаптивні веб-сайти, мобільні додат‑
ки та варіанти мобільних платежів є важливими 
для залучення мобільних покупців і збільшення 
кількості конверсій. Використовуючи мобільну 
комерцію, компанії можуть охопити ширшу ауди‑
торію та отримати вигоду від зростаючої тенденції 
покупок на ходу.

Рис. 1. Алгоритм використання технології штучного інтелекту (AI)  
та машинного навчання (ML) в електронній комерції
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Платформи соціальних мереж стали потужни‑
ми інструментами для інновацій електронної ко‑
мерції. З мільярдами користувачів у всьому світі 
(рис. 3) такі платформи, як Facebook, Instagram 
і Pinterest, пропонують компаніям унікальну мож‑
ливість продемонструвати свої продукти та напря‑
му зв’язатися з потенційними клієнтами [3].

Соціальна комерція об’єднує соціальні медіа та 
онлайн-магазини, дозволяючи користувачам зна‑

ходити та купувати продукти, не залишаючи своїх 
улюблених платформ. Використовуючи соціальну 
комерцію, компанії можуть використовувати вели‑
чезний потенціал соціальних медіа та використову‑
вати створений користувачами контент для збіль‑
шення продажів і лояльності до бренду [4, c. 32].

У сучасному конкурентному середовищі електро‑
нної комерції персоналізація є ключовою [5, c. 86]. 
Клієнти очікують індивідуальних рекомендацій, 

Рис. 2. Співвідношення здійснених покупок (e-commerce та m-commerce) в мережі інтенет  
за видами товарів та пристроями, у %

Джерело: узагальнено автором на основі [12; 13]
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Джерело: узагальнено автором на основі [17]
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персоналізованих пропозицій і зручних покупок, 
які задовольняють їхні індивідуальні потреби. Ви‑
користовуючи дані клієнтів і розширену аналітику, 
компанії можуть створювати персоналізовані умови 
покупок, які стимулюють залучення та лояльність. 
Персоналізація виводить індивідуальність на на‑
ступний рівень, дозволяючи клієнтам проектувати 
та персоналізувати продукти відповідно до своїх 
точних специфікацій [6, c. 147]. Пропонуючи варі‑
анти налаштування, компанії можуть виділитися 
серед конкурентів і надати клієнтам унікальну 
пропозицію.

Моделі на основі передплати набули популярнос‑
ті в останні роки, пропонуючи клієнтам зручність 
і персоналізований досвід. Підприємства можуть 
створювати постійні джерела доходу та будувати 
довгострокові відносини з клієнтами, починаючи 
від ящиків для підписки та закінчуючи програма‑
ми членства. Пропонуючи підібрані продукти, екс‑
клюзивні знижки та персоналізовані рекомендації, 
моделі на основі підписки забезпечують клієнтам 
унікальний і безпроблемний досвід покупок. Цей ін‑
новаційний підхід до електронної комерції не тільки 
підвищує лояльність клієнтів, але й забезпечує під‑
приємства передбачуваними джерелами доходу [7].

Із зростанням обізнаності про проблеми навко‑
лишнього середовища стійка електронна комерція 
стала важливою тенденцією в галузі. Споживачі 
активно шукають екологічно чисті продукти та 
підтримують підприємства, які віддають перевагу 
стійкості. Застосовуючи стійкі практики, такі як 
використання екологічно чистої упаковки, сприян‑

ня етичному пошуку джерел і скорочення викидів 
вуглецю, підприємства можуть залучати еколо‑
гічно свідомих клієнтів і виділитися на ринку [8, 
c. 97–98]. Стала електронна комерція не тільки 
приносить користь планеті, але й підвищує репу‑
тацію бренду та лояльність клієнтів.

Глобальний характер електронної комерції дає 
підприємствам можливість розширити свій охо‑
плення, в тому числі і за кордоном. Транскор‑
донна електронна комерція дозволяє компаніям 
виходити на міжнародні ринки та обслуговувати 
глобальну клієнтську базу [9]. Однак він також 
пов’язаний із унікальними проблемами, такими 
як урахування міжнародних правил, звичаїв та 
мовних бар’єрів (рис. 4).

Щоб досягти успіху в транскордонній електронній 
комерції, компанії повинні адаптувати свої стратегії, 
щоб задовольнити різноманітні ринки, локалізувати 
свої веб-сайти та забезпечити безперебійну міжнарод‑
ну доставку та варіанти оплати [10, c. 158].

Оскільки електронна комерція продовжує про‑
цвітати, безпека даних і конфіденційність стали 
критичними проблемами як для компаній, так 
і для споживачів. Зі збільшенням випадків витоку 
даних і кіберзагроз компанії повинні приділяти 
пріоритет захисту даних клієнтів [11]. Впрова‑
дження надійних заходів безпеки, дотримання 
правил захисту даних і прозорість збору та вико‑
ристання даних є важливими для встановлення 
довіри з клієнтами. Віддаючи пріоритет безпеці 
та конфіденційності даних, підприємства можуть 
сприяти довірі та лояльності клієнтів.

Рис. 4. Вплив глобальних чинників на процес транскордонної електронної торгівлі
Джерело: розроблено автором
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Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Електронна комерція стала невід’ємною частиною 
нашого сучасного світу, різко змінюючи спосіб, 
яким ми здійснюємо покупки та ведемо бізнес. Зав‑
дяки постійному розвитку технологій та швидкому 
зростанню впливу Інтернету, електронна комерція 
стала одним із найактуальніших напрямків сучасно‑
го бізнесу. Вона не тільки перетворила спосіб, яким 
ми споживаємо товари та послуги, але й змінила 
стратегії маркетингу, логістики та взаємодії з клі‑
єнтами для підприємств у всіх сферах діяльності.

Встановлено, що діджитал-маркетинг та елек‑
тронна комерція стали ключовими компонентами 
сучасного бізнесу, особливо в умовах стрімкого 
розвитку технологій та зростання впливу Інтерне‑
ту. Підкреслено, що технології штучного інтелекту 
та машинного навчання перевертають уявлення 
про електронну комерцію, створюючи персоналі‑
зовані рекомендації та оптимізовані стратегії ці‑

ноутворення. Також розглянуто вплив доповненої 
та віртуальної реальності на електронну комерцію, 
а також зростання голосової комерції. Окремо за‑
значено важливість оптимізації для мобільних 
пристроїв, соціальної комерції, моделей на основі 
підписки та екологічно чистих практик у електро‑
нній комерції. Виокремлено виклики транскордон‑
ної електронної комерції та необхідність захисту 
даних і конфіденційності.

Перспективи подальших досліджень включають 
аналіз впливу новітніх технологій, таких як штуч‑
ний інтелект, машинне навчання та розширена 
реальність на ефективність діджитал-маркетингу. 
Також важливо дослідити роль персоналізації, 
мобільного доступу та соціальних мереж у розвит‑
ку електронної комерції. Додаткові дослідження 
можуть також включати аналіз трендів споживчої 
поведінки та вивчення впливу електронної комер‑
ції на економіку та суспільство в цілому.
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СИСТЕМА ІНСТРУМЕНТІВ СОЦІАЛЬНО  
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COMMUNICATIVE ASPECTS

Анотація. Вступ. Проблеми впровадження соціальної відповідальності в бізнес-середовищі в останні часи все більше 
набувають актуальності. Це обумовлено тим, що бізнес стратегічно орієнтований на покращення результатів своєї діяль-
ності та бачить саме у реалізації соціально-орієнтованих програм та проєктів можливість заявити про себе, виходячи 
за рамки своєї основної діяльності та за рахунок цього мати вплив на соціально-економічне середовище, в якому він 
функціонує, покращуючи його, тим самим формуючи для себе кращі можливості щодо реалізації своєї діяльності та отри-
мання кращих результатів в майбутньому. Особливого значення в реалізації означених процесів набуває саме соціально 
відповідальний маркетинг як інструмент впровадження соціальної відповідальності.

Мета. Метою дослідження є визначення і розкриття сутності соціально відповідального маркетингу та системи ко-
мунікаційних інструментів, що йому притаманна з урахуванням характеристик та особливостей сучасного українського 
соціально-економічного середовища.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) аналітичні дані досліджень інтернет-ресурсу «Dsnews», що нале-
жить виданню «Влада та гроші», щодо діяльності компаній, які системно впроваджують практики концепції соціальної 
відповідальності; 2) відкриті дані щодо діяльності компаній, що впроваджують соціальну відповідальність (сайти ті інші 
відкриті джерела інформації); 3) праці вітчизняних та зарубіжних науковців, що досліджують проблеми впровадження 
соціальної відповідальності та фактори впливу на ці процеси.

В процесі наукового дослідження було використано наступні методи: системний підхід; метод теоретичного узагаль-
нення (для уточнення понятійного апарату), метод індукції, дедукції та аналізу (для розкриття ключових категорій та 
понять); методи узагальнення та порівняння (для більш детального розкриття суті явища з урахуванням певних особли-
востей, що йому притаманні).

Результати. У науковій статті розкрито сутність та особливості процесів впровадження та реалізації соціальної від-
повідальності за рахунок використання соціально відповідального маркетингу, який в свою чергу реалізується шляхом 
вироблення та запровадження системи комунікативних інструментів, до якої можна віднести: 1) формулювання місії та 
стратегії, в яку закладається концепція соціальної відповідальності; 2) соціально відповідальна поведінка щодо споживачів, 
в основі якої покладена активна комунікативна політика організації на основі партнерських взаємовідносин; 3) соціально 
відповідальна поведінка організації щодо персоналу, в основу якої закладаються морально-етичні, соціальні, законо-
давчі норми, що сприяє розвитку і реалізації потенціалу людського ресурсу та прояву його соціальної відповідальності; 
4) ПР-діяльність на засадах морально-етичних стандартів; 5) соціальна реклама; 6) соціальне донорство (благодійність, 
спонсорство, патронаж); 7) лобізм як спосіб впливу на формування законодавчої бази, в основі якого інтереси окремих 
категорій суспільства, організацій, груп або суспільства в цілому; 8) використання сучасних діджитал-технологій за рахунок 
присутності на різних інтернет платформах, в соціальних мережах, що вдосконалює комунікативні зв’язки з середовищем 
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як зовнішнім, так і внутрішнім, створює розширений формат спілкування та дозволяє не тільки заявити про себе, а й 
долучитись до найбільш актуальних та пріоритетних напрямків або проєктів, які сьогодні є вкрай важливими. Зазначено, 
що використання тих чи інших комунікативних інструментів має певні особливості з урахування специфіки соціально-
економічного середовища, в яких вони відбуваються, але ж комплексний підхід щодо впровадження та реалізації системи 
комунікативних інструментів дозволить кращим способом вирішити проблеми формування соціальної відповідальності 
та призведе до збільшення цих можливостей в подальшому.

Перспективи. Комунікативні аспекти соціально відповідального маркетингу як ключового інструменту впровадження 
соціальної відповідальності в подальшому потребують ще більш ґрунтовного дослідження, оскільки, незважаючи на те, 
що в цілому вироблено певний алгоритм дій щодо управління цим напрямком діяльності, замало присвячено уваги саме 
системному підходу до цих процесів, особливо в умовах нестабільності соціально-економічної системи, викликаною війною.

Ключові слова: соціальна відповідальність, соціально відповідальний маркетинг, ПР, соціальне донорство, корпора-
тивна культура, лобізм, соціальна реклама, діджитал-технології.

Summary. Introduction. The problems of implementing social responsibility in the business environment are becoming more 
and more relevant in recent times. This is due to the fact that the business is strategically focused on improving the results of 
its activities and sees the implementation of socially oriented programs and projects as an opportunity to declare itself, going 
beyond the scope of its main activity and due to this to have an impact on the socio-economic environment in which it operates 
functions, improving it, thereby creating better opportunities for the implementation of its activities and obtaining better results 
in the future.It is socially responsible marketing as a tool for the implementation of social responsibility that is of particular 
importance in the implementation of these processes.

Goal. The purpose of the study is to define and reveal the essence of socially responsible marketing and the system of com-
munication tools inherent in it, taking into account the characteristics and features of the modern Ukrainian socio-economic 
environment.

Materials and methods. The research materials are: 1) analytical data of the research of the Internet resource «Dsnews», 
which belongs to the «Power and Money» publication, regarding the activities of companies that systematically implement the 
practices of the concept of social responsibility; 2) open data on the activities of companies implementing social responsibility 
(websites and other open sources of information); 3) the works of domestic and foreign scientists investigating the problems of 
implementing social responsibility and factors influencing these processes.

In the process of scientific research, the following methods were used: systematic approach; the method of theoretical gen-
eralization (to clarify the conceptual apparatus), the method of induction, deduction and analysis (to reveal key categories and 
concepts); methods of generalization and comparison (for a more detailed disclosure of the essence of the phenomenon, taking 
into account certain features inherent in it).

The results. The scientific article reveals the essence and features of the processes of implementation and implementation of so-
cial responsibility through the use of socially responsible marketing, which in turn is implemented through the development and im-
plementation of a system of communication tools, which can include: 1) formulation of the mission and strategy in which the concept 
is embedded social responsibility; 2) socially responsible behavior towards consumers, which is based on an active communication 
policy of the organization based on partnership relations;3) socially responsible behavior of the organization in relation to personnel, 
which is based on moral and ethical, social, legislative norms, which contributes to the development and realization of the potential 
of human resources and the manifestation of its social responsibility; 4) PR activities based on moral and ethical standards; 5) social 
advertising; 6) social donation (charity, sponsorship, patronage); 7) lobbying as a way to influence the formation of the legislative 
framework based on the interests of certain categories of society, organizations, groups or society as a whole;8) the use of modern 
digital technologies due to the presence on various Internet platforms, in social networks, which improves communication links with 
the environment, both external and internal, creates an expanded format of communication and allows not only to declare yourself, 
but also to join the most relevant and priority areas or projects that are extremely important today.It is noted that the use of certain 
communication tools has certain features, taking into account the specifics of the socio-economic environment in which they occur, 
but a comprehensive approach to the implementation and implementation of the system of communication tools will allow solving 
the problems of social responsibility formation in a better way and will lead to an increase in these opportunities further.

Prospects. Communicative aspects of socially responsible marketing as a key tool for the implementation of social responsi-
bility in the future require even more thorough research, because, despite the fact that in general a certain algorithm of actions 
has been developed for the management of this area of ​​activity, not enough attention has been devoted to the systematic ap-
proach to these processes, especially in conditions of instability of the socio-economic system caused by the war.

Key words: social responsibility, socially responsible marketing, PR, social donation, corporate culture, lobbying, social 
advertising, digital technologies.

Постановка проблеми. Сьогодні соціальна від‑
повідальність бізнесу набуває все більшого 

значення. В умовах війни, яка є причиною бага‑

тьох проблем, що існують в українському суспіль‑
стві, наявності економічної, соціальної, культур‑
ної криз, які негативним чином впливають на всі 
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сфери людського життя та соціально-економічну 
систему в цілому, соціальна відповідальність є тим 
інструментом, який, з одного боку, закладається 
до стратегій розвитку та покращує або стабілізує 
становище організації в тому середовищі, де вона 
функціонує, з іншого — це необхідність, за рахунок 
якої можна розв’язати деякі питання, пов’язані 
з тими проблемами (економічного, соціального, 
навіть інституційного характеру), які саме сьогодні 
потребують негайного вирішення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сьогодні 
проблемам впровадження соціальної відповідальності 
в бізнес-середовищі набуває все більшого значення та 
потребує вивчення та вироблення шляхів її реаліза‑
ції. Ця тема є дуже актуальною, викликає науковий 
інтерес та досліджується в наукових періодичних 
виданнях, на міжнародних конференціях, їй присвя‑
чені монографії та навчальні посібники вітчизняних 
та зарубіжних науковців, зокрема В. Г. Королько, 
О. В. Некрасової [8], О. І. Зінченко, А. М. Хімченко 
[7], О. Ф. Новікової, М. Є. Дейча, О. В. Панькової [6], 
С. М. Бондаренко [4], О. В. Прохоренко, В. І. Ков‑
шик [13] та ін.. Більшість наукових досліджень за 
цією тематикою присвячено окремим елементам 
або напрямкам соціальної відповідальності, а со‑
ціально відповідальний маркетинг розглядається 
в контексті розвитку концепцій маркетингу, що не 
надає повного уявлення щодо його інструментарію. 
Саме тому назріла необхідність формування системи 
комунікативних інструментів соціально відповідаль‑
ного маркетингу, що дозволить вивести ці процеси 
на новий більш продуктивний рівень.

Формування цілей статті (постановка завдан-
ня). Метою дослідження є визначення і розкриття 
сутності соціально відповідального маркетингу та 
формування системи комунікаційних інструмен‑
тів, що йому притаманна з урахуванням харак‑
теристик та особливостей сучасного українського 
соціально-економічного середовища.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: 1) аналітичні дані досліджень інтернет-ресурсу 
«Dsnews», що належить виданню «Влада та гроші», 
щодо діяльності компаній, які системно впроваджу‑
ють практики концепції соціальної відповідально‑
сті; 2) відкриті дані щодо діяльності компаній, що 
впроваджують соціальну відповідальність (сайти ті 
інші відкриті джерела інформації); 3) праці вітчиз‑
няних та зарубіжних науковців, що досліджують 
проблеми впровадження соціальної відповідальності 
та фактори впливу на ці процеси.

В процесі наукового дослідження було викори‑
стано наступні методи: системний підхід; метод 
теоретичного узагальнення (для уточнення поня‑
тійного апарату), метод індукції, дедукції та аналі‑
зу (для розкриття ключових категорій та понять); 
методи узагальнення та порівняння (для більш 
детального розкриття суті явища з урахуванням 
певних особливостей, що йому притаманні).

Виклад основного матеріалу дослідження. Во‑
єнні дії та ті кризи, які вони викликають є тою 
головною причиною, що спонукає бізнес до кон‑
кретних дій в напрямку прояву соціальної від‑
повідальності, бо від цього залежить не тільки 
його збереження, але й збереження держави, її 
інституцій, територій і можливостей розвитку. 
«Зрозуміло, що відбиття російської агресії та по‑
долання її наслідків стали визначальними у фор‑
муванні КСВ-стратегій. Однак на третьому році 
повномасштабного вторгнення проявилася така 
тенденція: в багатьох компаніях ініціативи з до‑
помоги війську або потерпілим громадянам групу‑
валися у великі напрямки і проекти» [3].

Спираючись на дослідження інтернет-ресурсу 
«Dsnews», що належить виданню «Влада та гро‑
ші», можна виділити топ‑10 компаній, які систем‑
но впроваджують практики КСВ з урахуванням 
викликів 20223–2024 рр, пов’язаних з війною. До 
цього списку включено наступні компанії: АТБ, 
ритейлер, група Lіdea в Україні, фармацевтична 
компанія «ІнтерХім», оператор телекомунікацій 
«Київстар», лінія магазинів краси та здоров’я 
EVA, комерційний банк ПУМБ, фармкомпанія 
«Фармак», ритейлер «Фокстрот», виробник цемен‑
ту CEMARK, онлайн-казино Сosmolot [3]. Звісно, 
цей список можна продовжити, бо сьогодні будь-
яка велика компанія, середній або навіть малий 
бізнес долучається до вирішення нагальних про‑
блем українського суспільства, де особлива увага 
приділяється допомозі фронту та вирішенню соці‑
альних проблем, викликаних війною.

Аналізуючи діяльність компаній щодо впрова‑
дження соціальної відповідальності можна узяти 
за основу ключові напрямки, які закладаються 
в основу дій, а саме: соціальна відповідальність 
щодо споживачів, соціальна відповідальність щодо 
партнерів, соціальна відповідальність щодо персо‑
налу, соціальна відповідальність щодо оточуючого 
середовища (екологічний аспект), соціальна відпо‑
відальність щодо суспільства в цілому та ін. Саме 
цими напрямками повинен займатися соціально 
відповідальний маркетинг як інструмент впрова‑
дження соціальної відповідальності.

Соціально відповідальний маркетинг — це 
системна комплексна взаємодія організації, що 
працює на ринку, з різноманітними суб’єктами, 
які відносяться як до внутрішнього, так і до зо‑
внішнього середовища організації. Ця взаємодія 
заснована на визнанні соціальної відповідальності 
як одній з ключових складових діяльності органі‑
зації. До суб’єктів, з якими організація взаємодіє 
в процесі своєї діяльності, впроваджуючи соці‑
альну відповідальність можна віднести: клієнтів, 
партнерів, інвесторів, контрагентів, громадські та 
державні інститути, ЗМІ, інші організації.

Звісно, ефективність цієї взаємодії напря‑
му залежить від того, як впроваджуються, 
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організуються та реалізуються маркетингові ко‑
мунікації. Тобто, ключова роль у впровадженні 
соціальної відповідальності в бізнесі та реаліза‑
ції соціально відповідального маркетингу нале‑
жить інформативно-комунікативному фактору, 
а саме такій комунікативній політиці, яка дозво‑
лить ефективним чином вибудовувати стосунки 
з суспільством зі всіма його складовими. Не треба 
виключати з цього процесу внутрішню аудито‑
рію, тобто співробітників, персонал організації, 
оскільки соціальна відповідальність починається зі 
сфери управління людськими ресурсами і активна 
соціальна політика в цьому напрямку підвищує 
рівень соціальної відповідальності бізнесу.

Для сучасного етапу розвитку соціально-
економічних відносин, що формувались в Україна 
впродовж останніх десятиліть, характерно підви‑
щення соціальної активності бізнесу, особливої 
актуальності ці процеси набувають саме сьогодні. 
Але треба зазначити, що системний стратегічний 
підхід до реалізації соціальної активності має не‑
значна кількість компаній.

До останнього часу бізнес використовував по‑
верхневий підхід щодо впровадження соціальної 
відповідальності в своїй діяльності, в основі яко‑
го основний акцент робився на формуванні пози‑
тивного іміджу з використанням ПР-технологій, 
не враховував в більшості своїй, більш глибинні 
процеси діяльності організації, пов’язані як із зо‑
внішнім, так і з внутрішнім її середовищем. Осо‑
бливе місце в цих процесах займає комунікативна 
складова, яка зв’язує їх в єдину систему та вклю‑
чає в себе і соціальні технології, які виступають 
механізмом реалізації соціально відповідального 
маркетингу та впровадження соціальної відпо‑
відальності в бізнесі. Реалії сьогодення внесли 
корективу щодо осмислення ролі соціально відпо‑
відального маркетингу та його інструментів, які 
застосовуються задля впровадження соціальної 
відповідальності.

Вважаємо, що система комунікативних інстру‑
ментів соціально відповідального маркетингу по‑
винна включати базові елементи, які можуть бути 
розширені або скореговані з урахуванням певних 
факторів, що впливають на діяльність організації, 
а також має містити в собі стратегічну складову, 
що виключить хаотичність та епізодичність дій 
в напрямку формування соціальної відповідаль‑
ності організації (Табл. 1).

Зупинимося на означених вище інструментах 
соціально відповідального маркетингу більш де‑
тально.

Будь-яка організація, що діє на ринку має ба‑
чення бізнесу, місію та стратегічні цілі. Бачення 
бізнесу — це певна філософія бізнесу, яка роз’яс‑
нює його існування; базова концепція того, що ор‑
ганізація має зробити або досягнути. Вона визна‑
чає цінності, переконання, принципи діяльності 

організації. З іншого боку бачення бізнесу — це 
один з найменш чітких орієнтирів в діяльності 
організації, який може бути і не досягнутий, 
але з урахуванням певних змін у внутрішньому 
та зовнішньому середовищі, може коригуватися 
впродовж всього існування організації. Місія — 
це головна ціль існування організації, яка має 
конкретні часові рамки (приблизно 5 років). Саме 
в місії організації має бути закладена соціальна 
відповідальність, оскільки будь-яка місія перш за 
все виходить із інтересів споживачів та суспільства 
в цілому. Місія задає напрямки функціювання 
організації, а конкретний стан окремих характе‑
ристик організації фіксується в цілях.

Формування системи комунікаційних інстру‑
ментів соціально відповідального маркетингу почи‑
нається з формулювання місії організації. Комуні‑
кативний аспект формулювання місії проявляється 
в тому, що в ній міститься певна інформація, яка 
формує уявлення у суспільства про дану організа‑
цію. І якщо в цій місії чітко простежується соці‑
альна активність та відповідальність організації, то 
можна сказати, що початок по впровадженню соці‑
альної відповідальності покладений. Звісно, декла‑
рувати не значить виконувати. На жаль, іноді на 
цьому етапі компанії зупиняються, тобто озвучення 
певних ідей і принципів впровадження соціальної 
відповідальності залишається тільки на словах. Ця 
практика ще досить розповсюджена і сьогодні, але 
поступово бізнес стає більш цивілізованим, і розу‑
міння того, що соціальна відповідальність — це не‑
від’ємна складова сучасних соціально-економічних 
процесів поступово приходить. Як приклад, місія 
компанії «Київстар» звучить так: «Відкриваємо 
нові можливості для України та змінюємо жит‑
тя людей на краще» [1]. Тобто, тут робиться ак‑
цент саме на покращенні можливостей та розвит‑
ку соціально-економічного становища як країни 
в цілому, так і окремого громадянина. Саме цей 
акцент говорить про те, що компанія «Київстар» 
позиціонує себе як соціально відповідальна в своє‑
му прагненні до позитивних змін того середовища, 
в якому вона функціонує і ті проєкти, які закла‑
дено в концепцію соціальної відповідальності цієї 
компанії доказують цей факт. Ще один приклад 
місії, де чітко простежується соціальна відпові‑
дальність, це місія компанії «АТБ-маркет»: «Забез‑
печення населення України якісними харчовими 
продуктами та непродовольчими товарами першої 
необхідності за мінімальними цінами» [2]. Тут 
простежується суспільний інтерес та задоволення 
максимальним способом тих потреб, які є першо‑
черговими для населення. Окрім того, ця компанія 
має декілька проєктів, які націлені на покращення 
якості життя та вирішенню ключових проблем 
суспільства. Ці приклади серед багатьох інших 
говорять, що саме за рахунок формулювання місії 
соціально відповідальні компанії надають інфор‑
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мацію суспільству про базові цінності компанії, 
декларують своє призначення та головну ціль свого 
існування, але в більшості своїй вона знаходиться 
над поверхнею суто комерційної діяльності та має 
соціальний характер.

Комунікаційний аспект соціально відповідаль‑
ного маркетингу проявляється і в стратегії органі‑
зації. Оскільки будь-яка стратегія включає в себе 
і функціональні напрямки, то стратегія маркетин‑
гу, як одна з функціональних стратегій, являєть‑
ся ключовим інструментом досягнення загальних 
стратегічних цілей. Такий комплексний підхід до 
стратегічного управління дає можливість систем‑

но підійти до розвитку соціально відповідального 
бізнесу на основі соціально відповідального мар‑
кетингу, який в свою чергу дає можливість син‑
хронізувати та скріпити всі напрямки в діяльності 
підприємства та забезпечити їх реалізацію. Частіш 
за все соціально відповідальні компанії беруть за 
основу стратегію сталого розвитку, де соціально 
відповідальний маркетинг зі всіма його складови‑
ми є основою досягнення загальних цілей.

Звернемося до комунікаційних інструментів, 
які використовуються в маркетинговій діяльності, 
а в соціально відповідальному маркетингу набувають 
певних особливостей та специфіки впровадження.

Таблиця 1
Система інструментів соціально відповідального маркетингу

№ 
Інструмент соціально  

відповідального маркетингу
Методи та підходи до впровадження

1 Формулювання місії органі‑
зації

В основі формулювання місії повинна буди офіційно сформована позиція 
організації по відношенню до своєї соціальної політики. Комунікативний 
аспект формулювання місії проявляється в тому, що в ній міститься певна 
інформація, яка формує уявлення у суспільства про дану організацію.

2 Вироблення стратегії. В основі розробки стратегії аналіз системи показників фінансово-
економічної, екологічної та соціальної результативності (як  внутрішніх, 
так і зовнішнього впливу) та постійний моніторинг впливу діяльності орга‑
нізації на соціальне-економічне середовище (як внутрішнє, так і зовнішнє)

3 Соціально відповідальна по‑
ведінка щодо споживачів

Впроваджується за рахунок активної комунікативної політики організації 
на основі партнерських взаємовідносин, прозорості та відкритості із залу‑
ченням споживачів через різноманітні акції, конкурси та інші програми до 
прийняття рішень (прямим чи опосередкованим чином), що впливають на 
дії організації на ринку

4 Соціально відповідальна 
поведінка організації щодо 

персоналу

Формування певної корпоративної культури, де кожна особистість має 
право на соціальний захист та професійний та особистісний розвиток та 
ідентифікує себе з організацією, в якій вона працює, являється носієм кор‑
поративних цінностей та транслює ці цінності за її межі. Використання 
внутрішнього ПР.

5 ПР-діяльність на засадах 
морально-етичних стандар‑

тів

Вироблення своєї лінії або моделі практичного реагування організації не 
тільки на зовнішнє, але й на внутрішнє середовище (внутрішній ПР). Вона 
повинна мати системний характер та відповідати стратегічним орієнтирам 
соціально відповідальної компанії та впроваджуватись на засадах прозоро‑
сті, чесності та відкритості через контакти зі ЗМІ та іншими аудиторіями, 
зокрема через публікацію нефінансових звітів, проведення публічних захо‑
дів, презентацій, семінарів та ін..

6 Соціальна реклама Предметом соціальної реклами є соціально значущі ідеї, проекти, акції. 
Ключовими носіями або засобами розповсюдження соціальної реклами є 
преса, радіо, телебачення, зовнішня реклама, інтернет. Бажано, щоб соці‑
альна реклама ідентифікувалася з конкретною компанією та відповідала її 
ключовим принципам діяльності та місії.

7 Лобізм Використання прямого, опосередкованого та внутрішнього лобізму дає змо‑
гу впливати на законодавчі рішення на основі суспільних та бізнесових 
ініціатив. Впроваджується лобізм завдяки діловим контактам та проведен‑
ню акцій та інших суспільних заходів при залученні різноманітних кон‑
тактних аудиторій.

8 Соціальне донорство Реалізується за рахунок благодійності, спонсорства, патронажу та участі 
у певних фондах соціально-культурного, освітнього та ін. характеру.

9. Активне використання 
діджитал-технологій, інтер‑
нет ресурсів та соціальних 

мереж

За рахунок впровадження відеомаркетингу, контент-маркетингу, марке‑
тингу в соціальних мережах, еmail-маркетингу, веб-аналітики.

Джерело: розроблено автором
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Соціальна відповідальність бізнесу проявляється 
перш за все у відношеннях з клієнтами або спо‑
живачами продукту (послуги). Комунікативний 
аспект цих відношень прямим чином впливає на 
формування думки про бажання придбати товар або 
послугу, що запропоновані організацією. Завдяки 
виваженій з точки зору соціальної відповідальності 
комунікаційної політики формується лояльність 
споживача до організації та її продукту. В основі 
цих відношень повинні бути закладені принципи 
відкритості, прозорості, правдивості та поваги до 
споживача. Перш за все це стосується інформації, 
яку подає організація про себе або свої продукти. 
Останнім часом популярна концепція залучення 
споживачів до певних процесів в діяльності орга‑
нізації, особливо це проявляється в сфері соціально 
відповідального маркетингу. Споживач тут розгля‑
дається як партнер та такий, що може впливати на 
рішення щодо продукту або інших складових діяль‑
ності організації прямими, а не опосередкованим 
чином, шляхом залучення до прийняття цих рі‑
шень через певні акції, програми, конкурси, зокре‑
ма це стосується проблем використання продукції, 
упаковки, захисту навколишнього середовища та 
ін.. Тобто для соціально відповідального маркетин‑
гу характерною є активна комунікативна політика 
з обов’язковим зворотнім зв’язком. Все це формує 
в суспільстві або ринковому сегменті, в якому діє 
організація певну позитивну думку або уявлення 
того, що від думки споживача багато що залежить, 
і організація, піклуючись про нього та проявляючи 
інтерес до його особливої думки, діє відповідально 
по відношенню як до нього, так і до суспільства 
в цілому. Так зароджуються соціально відповідаль‑
ні проєкти та програми, де споживачі є активними 
учасниками всіх процесів, долучаючись до вирішен‑
ня тих чи інших проблем суспільства, споживач тут 
діє як партнер організації щодо вирішення цих про‑
блем. Звісно, це дає змогу відчути свою значущість 
та отримати від цього певне задоволення, бажання 
бути активним членом суспільства та впливати на 
процеси, що в ньому протікають.

Треба зазначити, що реалізація активної кому‑
нікативної політики не можлива без ґрунтовних 
маркетингових досліджень. Вони є базою в при‑
йнятті рішень, що є основою всіх дій на ринку. 
Саме завдяки проведенню маркетингових дослі‑
джень організація збирає інформацію і контак‑
тує (перший раз, періодично, постійно, маючи 
постійних респондентів або вибіркових, при цьому 
використовуючи різні методи та підходи до збору 
інформації) з потенційними або реальним спожи‑
вачами. Таким чином, відчуваючи, що його думка 
дійсно має значення, споживач більш позитивно 
та лояльно відноситься до організації та вважає її 
соціально відповідальною.

Одним з найефективніших інструментів соці‑
ально відповідального маркетингу, що дозволяє 

організації позиціонувати себе як соціально від‑
повідальну є ПР-діяльність. Але треба зазначити, 
що для соціально відповідальної компанії ця ді‑
яльність теж набуває морально-етичних характе‑
ристик. Тобто повинна бути вироблена своя лінія 
або модель практичного реагування організації не 
тільки на зовнішнє, але й на внутрішнє середови‑
ще (внутрішній ПР).

«Практика паблік рілейшнз — це мистецтво 
і соціальна наука, що дозволяють аналізувати 
тенденції, передбачати їхні наслідки, консульту‑
вати керівництво та втілювати в життя плановані 
заздалегідь програми дій, що служать інтересам 
як організацій, так і громадськості» [8, с. 24]. Це 
визначення ПР-діяльності досить гармонійно впи‑
сується в діяльність по впровадженню соціальної 
відповідальності організації, оскільки мова йде 
не тільки про інтереси організації, а й інтереси 
громадськості, соціуму в цілому.

Нажаль досить часто бізнес в Україні, здій‑
снюючи ПР-діяльність, використовує таку модель 
як «маскувальна етика», або «модель подвійних 
моральних стандартів», коли в деяких ситуаціях 
морально-етичні норми виконуються, а в деяких 
ні. Проводячи ПР-діяльність компанії повинні 
максимально бути обережними в тому, які методи 
та способи ПР вони обирають. Ще одна проблема 
українських компаній — це те, що «завдяки роботі 
над іміджем організація подається соціальним ау‑
диторіям в привабливому, іноді спрощеному вигля‑
ді. Частіш всього імідж формується штучно за ра‑
хунок зовнішньої атрибутики, іміджевої реклами, 
промоушену, має в собі велику долю суб’єктивнос‑
ті, може не завжди відповідати громадській думці, 
а іноді цей образ без реального підтвердження» 
[12, с. 19]. Зміщення акцентів в ПР-компанії на 
суто зовнішню атрибутику та загальну активність 
в медіа просторі без урахування реальних дій та 
реалізації соціальної активності організації не дає 
можливості суспільству сприймати цю організацію 
як соціально відповідальну. «Паблік рілейшнс — 
це совість менеджменту» [8, с. 292]. З цим важко 
не погодитися, оскільки саме ПР-діяльність іно‑
ді проводиться не зовсім коректно з точки зору 
моралі та етики. Наприклад, впроваджуючи такі 
технології як «чорний» чи «сірий» ПР, компанії 
аж ніяк не позиціонують себе як соціально від‑
повідальні, не дивлячись на те, що в цілому їх 
діяльність виглядає цілком прийнятною. Хоча це 
допомагає їм вигравати в конкурентній боротьбі 
в поточному періоді, але ж в подальшому на їх 
діяльність це може вплинути негативно, особливо 
коли в основі цих дій неправдива інформація.

Здійснюючи ПР-діяльність, соціально від‑
повідальна компанія повинна додержуватись 
морально-етичних стандартів, що являються при‑
йнятними для соціально-економічного середовища 
та етики бізнесу. Інакше декларування соціальної 
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відповідальності буде носити формальний харак‑
тер, що в свою чергу негативним чином вплине 
на діяльність організації, знищуючи її репутацію.

Ще один інструмент, до якого досить часто звер‑
таються компанії, що позиціюють себе як соціально 
відповідальні — це соціальна реклама. Прийнято 
вважати, що соціальну рекламу для впровадження 
тих чи інших ідей використовують або держава, 
або некомерційні організації, або окремі особи. 
Але останнім часом в цьому напрямку все більш 
помітна активність бізнесу. Соціальна реклама сьо‑
годні виступає таким же комунікативним інстру‑
ментом в маркетингової діяльності організацій як 
і ПР-діяльність та комерційна реклама. Особливого 
значення вона набуває в діяльності соціально від‑
повідальних компаній. Соціальна реклама є досить 
ефективним інструментом, що впливає на психоло‑
гію споживача та допомагає досягнути конкретні 
суспільно значущі цілі. Предметом рекламування 
в соціальній рекламі виступають соціально значу‑
щі ідеї, суспільні проекти або акції. Саме завдяки 
соціальній рекламі бізнес створює те «правильне» 
середовище, в якому можна впровадити той чи 
інший соціальний проект або акцію, тим самим 
заявити про себе як про соціально відповідальний.

Один з найефективніших інструментів бізнесу, 
завдяки якому створюється соціальна відповідаль‑
ність — це лобізм. Лобізм — це спосіб реакції 
бізнесу на проблеми суспільства. «Лобізм як осо‑
блива система та практика реалізації інтересів 
окремих організацій і різноманітних груп гро‑
мадськості шляхом цілеспрямованого впливу на 
законодавчі та виконавчі органи державної влади 
став невід’ємною складовою політичного процесу 
демократичного суспільства» [8, с. 632]. Лобісти 
або їх групи виконують посередницьку функцію 
між громадськістю і владою та впорядковують 
плюралізм суспільних інтересів. На жаль в укра‑
їнському суспільстві лобізм приймає викривлені 
форми, а іноді зовсім суперечить інтересам су‑
спільства. Крупний бізнес та промислові групи 
часто використовують лобізм на основі корупції та 
шляхом порушення всіх морально-етичних і навіть 
законодавчих норм. Тому термін «лобізм» в укра‑
їнському суспільстві набуває негативного змісту. 
Ці негативні прояви обумовлені рядом причин, що 
притаманні українській підприємницькій культу‑
рі. З іншого боку, використовуючи цивілізований 
підхід до практики лобіювання, відстоюючи інте‑
реси певних громадських груп та інших органі‑
зацій через вплив на законодавчі органи, бізнес 
таким чином проявляє свою соціальну відпові‑
дальність. У практиці лобіювання можна виокре‑
мити три типи лобізму: прямий лобізм — коли 
ведеться цілеспрямована робота з представниками 
інститутів влади силами лобістів-професіоналів, 
що займаються групою інтересу; опосередкований 
лобізм — коли організуються різноманітні акції 

та широкомасштабні кампанії у ЗМІ, збирання 
підписів, надсилання листів на підтримку або про‑
ти конкретних рішень, часто безадресних; вну‑
трішній лобізм — коли інтереси в органах влади 
відстоюють ті, хто працює в них або має до них 
безпосередній доступ [6, с. 648].

Таким чином, лобізм — це один з дієвих способів 
заявити про себе як про соціально відповідальний 
бізнес. Треба зазначити, що мова йде про цивілізо‑
ваний лобізм, в основі якого інтереси окремих кате‑
горій суспільства, організацій, груп або суспільства 
в цілому. Ця практика використовується у країнах 
з розвинутою ринковою економікою на протязі сто‑
літь та допомагає вирішити в тому числі і нагальні 
проблеми суспільства. Головна мета лобізму — вра‑
хувати специфічні інтереси різноманітних громад‑
ських груп, їх організацій з дотриманням загальних 
інтересів суспільства. Цей процес підвищує рівень 
демократизації суспільства та впливає на формуван‑
ня гармонійного соціально-економічного середови‑
ща, де всі його елементи мають певну вагу та вплив. 
Тобто процес лобіювання допомагає формуванні 
соціальної відповідальності бізнесу, оскільки відпо‑
відальність за законодавчі рішення та їх наслідки 
лежить в тому числі і на ньому.

Окремої уваги заслуговують прояви соціальної 
активності організацій за рахунок соціального до‑
норства: благодійності, патронажу та спонсорства, 
участь в фондах, що підтримують ті чи інші соці‑
альні ініціативи. Причому, ці процеси характерні 
те тільки для великих компаній, а й для серед‑
нього та малого бізнесу. Тут, як ніде можуть себе 
проявити малі форми підприємництва. Відомо, що 
для крупних компаній включення соціальної відпо‑
відальності в стратегії розвитку являється цілком 
припустимим, але для малого та середнього бізне‑
су, що діє в основному на локальних ринках, це не 
є характерним. Тому, саме завдяки благодійності, 
спонсорству та патронажу суспільство дізнається 
про соціальну активність певних організацій.

Окреслюючи перелік комунікаційних інстру‑
ментів, які повинні бути включеними до системи 
соціально відповідального маркетингу, не слід за‑
бувати і про внутрішні складові діяльності органі‑
зації. «Один з напрямів соціально відповідального 
бізнесу — це соціально відповідальна поведінка 
організації щодо персоналу та формування певної 
корпоративної культури, де кожна особистість має 
право на соціальний захист та професійний та осо‑
бистісний розвиток. Ключову роль в цьому процесі 
відіграють внутрішньокорпоративні комунікації. 
Відомо, що соціально відповідальні компанії при‑
діляють велику увагу проблемам розвитку персо‑
налу, вважають його одним з ключових активів 
компанії, від котрого залежить успіх та подаль‑
ший розвиток бізнесу» [10, с. 188]. Наприклад, 
компанія АТБ приділяє велику увагу розвитку та 
навчанню персонала, розглядаючи його як один 
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з головних ресурсів компанії. «АТБ-Маркет» — 
найбільший роботодавець: сьогодні на підприєм‑
стві працюють понад 50 тисяч осіб. Співробітники, 
які займають адміністративні посади та ті, хто 
працює у торговельної мережі, отримали про‑
фесійну підготовку в учбових центрах компанії. 
Націленість на результат, розвиток професійних 
якостей, дотримання корпоративних норм та висо‑
кий рівень відповідальності кожного співробітника 
уможливлюють досягнення місії підприємства» [2].

«Останнім часом сформувалася певна тенденція 
щодо впровадження корпоративної соціальної від‑
повідальності — це активне залучення персоналу 
в процес розвитку організації, розповсюдження 
ідеології корпоративної відповідальності серед 
співробітників та залучення персоналу до прак‑
тики соціальної активності компанії. Концепція 
соціальної відповідальності стає основою корпо‑
ративної культури та системи внутрішніх комуні‑
кацій» [10, с. 188]. В менеджменті існують певні 
алгоритми створення корпоративної культури та 
управління нею. Є розуміння того, що людський 
ресурс — це один з ключових ресурсів організа‑
ції і він потребує уваги, розвитку, можливостей 
реалізації потенціалу. Але ж якщо розглядати 
цей ресурс в контексті впровадження соціальної 
відповідальності, то приходить розуміння того, що 
в данному напрямку він теж є одним з головних, 
оскільки саме за рахунок долучення персоналу до 
соціально значущих процесів та проєктів компанія 
в змозі їх реалізувати. Іноді саме від людського 
ресурсу надходять ініціативи щодо тих чи інших 
проектів, і компанії закладають їх в свої стратегії 
впровадження концепцій соціальної відповідально‑
сті. Навіть спільна учать в тих чи інших проєктах 
або програмах впливає на згуртованість колекти‑
ву, покращує соціально-психологічний клімат та 
підвищує значущість людини як для самої себе, 
так і для компанії, і навіть для суспільства, бо 
долучаючись до реалізації тих чи інших заходів 
і вбачаючи результат, людина стає більш вмотиво‑
вана на подальші кроки в цьому напрямку. «Все 
це дає можливість сформувати корпоративну куль‑
туру таким чином, щоб вона мала соціально відпо‑
відальний характер та вплинула на впровадження 
соціальної відповідальності в бізнесі» [10, с. 189].

Особливу роль в системі комунікативних ін‑
струментів виконують сучасні діджитал-технології, 
вони наскрізним способом проходять через всі її 
елементи та зв’язують їх в єдиний процес. Мак‑
симальна присутність в інтернет середовищі дає 
можливість компаніям ще краще заявити про себе, 
зокрема формує додаткові комунікативні шляхи 
впровадження та реалізації соціальної відповідаль‑
ності. Використання різних інтернет платформ, 
соціальних мереж, вдосконалення комунікативних 
зв’язків з середовищем як зовнішнім, так і вну‑
трішнім, створює розширений формат спілкування 

та дозволяє не тільки заявити про себе, а й до‑
лучитись до найбільш актуальних та пріоритет‑
них напрямків або проєктів, які сьогодні є вкрай 
важливими. Використовуючи в своїй діяльності 
такі інструменти як контент-маркетинг, СММ-мар‑
кетинг, еmail-маркетинг, веб-аналітику компанії 
стають більш обізнані не тільки щодо результатів 
своєї діяльності, а й мають можливість впливати 
на процеси, що протікають в зовнішньому серед‑
овищі та долучатися до вирішення ключових про‑
блем українського суспільства.

Таким чином, на основі вивчення базових скла‑
дових соціально відповідального маркетингу, мож‑
на виробити певну систему комунікативних інстру‑
ментів соціально відповідального маркетингу, яка 
може бути застосована будь-якою організацією, що 
впроваджує соціальну відповідальність з ураху‑
ванням тих чи інших особливостей її діяльності, 
що може вплинути на корекцію деяких елементів 
цієї системи.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Проблеми впровадження соціальної відповідаль‑
ності для бізнесу є тою об’єктивною реальністю, 
яка потребує вирішення. Від цього залежить не 
тільки перспективи його розвитку в стратегічному 
плані, але й збереження компанії на ринку. Це обу‑
мовлено тою ситуацією, яка склалася в соціально-
економічній системі держави. Головна причина для 
переосмислення своєї ролі в цій системі — це воєнна 
агресія з боку Росії. Сьогодні Україна знаходиться 
в тому стані, коли від кожного залежить не тільки 
розвиток, але й збереження держави. Саме тому со‑
ціальна відповідальність стає тим ключовим інстру‑
ментом, при допомозі якого можна вирішити безліч 
проблем, що виникають кожен день. Саме бізнес 
бере на себе відповідальність щодо вирішення тих 
питань, з якими держава іноді не може впоратись. 
Звісно, на це є об’єктивні причини. Тому сьогодні 
соціальна відповідальність набуває все більшого 
значення. Впровадження соціальної відповідальності 
потребує системного підходу, де в основу заклада‑
ється соціально відповідальний маркетинг. При 
його застосуванні особливого значення набувають 
саме комунікативні інструменти, які за своєю суттю 
притаманні будь-якій маркетинговій діяльності, 
але ж за наповненням і способом реалізації відріз‑
няються від традиційних підходів, бо враховують 
певні особливості та характеристики саме тої сис‑
теми, в якій вони реалізуються згідно викликам, 
пов’язаних з сучасним її становищем. Проблема 
впровадження соціальної відповідальності в біз‑
несі потребує подальшого вивчення з урахуванням 
динаміки і змін, які відбуваються в українському 
суспільстві. Це призведе до розуміння того, як і за 
рахунок чого можна діяти в цьому напрямку, де 
дії щодо впровадження соціальної відповідальності 
можуть бути більш системними та враховувати всі 
фактори, які впливають на ці процеси.
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ІННОВАЦІЇ ТА ТЕХНОЛОГІЧНИЙ ПРОГРЕС  
У СІЛЬСЬКОМУ ГОСПОДАРСТВІ: УПРАВЛІННЯ  

ПРОЄКТАМИ ДЛЯ ПІДВИЩЕННЯ ПРОДУКТИВНОСТІ

INNOVATION AND TECHNOLOGICAL PROGRESS  
IN GRICULTURE: PROJECT MANAGEMENT  

FOR PRODUCTIVI IMPROVEMENT

Анотація. Досліджено теоретичні аспекти інноваційного та технологічного розвитку у сільському господарстві. Зазначено, 
що інноваційна система нововведень, складовими якої є сільськогосподарські підприємства, є основою інноваційного роз-
витку галузі. Визначальний вплив на інноваційний розвиток сільського господарства мають наукові дослідження, розробки 
та впровадження їх у практичну діяльність. Виокремлено особливості інноваційного розвитку і технологічного прогресу 
у сільському господарстві й доведено відмінність їх від інших галузей національного господарства. Представлено класифі-
кацію інновацій у сільському господарстві за наступними ознаками: предметом та сферою застосування, ступенем новизни 
інновацій, глибиною змін, формою реалізації інновацій, спрямованістю використання, періодом реалізації, походженням, 
величиною витрат, джерелами фінансування, ступенем ризику. Обґрунтовано необхідність управління інноваційними проєк-
тами у сільському господарстві з метою підвищення продуктивності. Визначено ключові елементи управління інноваційними 
проєктами у сільськогосподарській галузі. Головною стратегією інноваційного розвитку підприємств сільськогосподарського 
сектору є глобалізаційна стратегія, основними напрямками якої є: освоєння нових ринків, ціноутворення, асортиментна 
політика, реклама, виробництво й переробка продукції тощо. Визначено основні тенденції у сільськогосподарській галузі, 
що впливають на компанії й відповідно яких розроблюються та реалізуються нові інноваційні проєкти, серед них: інтернет 
речей, робототехніка, штучний інтелект, дрони, точне землеробство, сільськогосподарські біотехнології, великі дані та ана-
літика, ведення сільського господарства в контрольованих умовах, відновлене сільське господарство, технології зв’язку. 
Проаналізовано сучасні тенденції бізнесу в сільському господарстві та відповідні перспективні інноваційні проєкти.

Ключові слова: інновації, сільське господарство, розвиток, технічний прогрес, інноваційні проєкти.

Summary. The theoretical aspects of innovation and technological development in agriculture are studied. It is noted that 
the innovative system of innovations, which includes agricultural enterprises, is the basis for the innovative development of the 
industry. The decisive influence on the innovative development of agriculture is exerted by scientific research, development and 
implementation of their practical activities. The peculiarities of innovative development and technological progress in agricul-
ture are highlighted and their difference from other sectors of the national economy is proved. A classification of innovations in 
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agriculture is presented according to the following features: subject and scope of application, degree of novelty of innovations, 
depth of changes, form of implementation of innovations, direction of use, period of implementation, origin, cost, sources of 
financing, and degree of risk. The necessity of managing innovation projects in agriculture in order to increase productivity is 
substantiated. The key elements of managing innovative projects in the agricultural sector are identified. The main strategy for 
the innovative development of agricultural enterprises is the globalization strategy, the main directions of which are: develop-
ment of new markets, pricing, assortment policy, advertising, production and processing of products, etc. The main trends in the 
agricultural sector that affect companies and according to which new innovative projects are being developed and implemented 
are identified, including: the Internet of Things, robotics, artificial intelligence, drones, precision farming, agricultural biotechnol-
ogy, big data and analytics, controlled environment farming, regenerative agriculture, and communication technologies. Current 
business trends in agriculture and relevant promising innovative projects are analyzed.

Key words: innovation, agriculture, development, technological progress innovative projects.

Постановка проблеми. У сучасних трансфор‑
маційних умовах господарювання розвиток 

сільського господарства відбувається шляхом впро‑
вадження інновацій та новітніх технологій, що 
забезпечує технологічний прогрес в цій галузі. 
Впровадження інновацій сприяє конкурентоспро‑
можності сільськогосподарських підприємств, під‑
вищенню продуктивності праці, мінімізації втрат, 
економії ресурсів та підвищенню ефективності 
діяльності сільськогосподарських підприємств. 
У результаті таких змін змінюється система агро‑
промислового комплексу в країні, розроблюються, 
впроваджуються та реалізуються нові проєкти які 
мають забезпечувати безперервний технологічний 
прогрес в агробізнесі й сталий розвиток сільських 
територій. У зв’язку з цим, актуальним є дослі‑
дження інноваційної діяльності у сфері сільського 
господарства й управління проєктами впроваджен‑
ня агротехнологічних інновацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блемам розвитку інновацій та впровадження ін‑
новаційних технологій у сільське господарство 
приділяли багато науковців. Так, проблеми управ‑
ління інноваційними процесами в аграрній сфері 
вирішував Cадиков М. А. [1]. Шквиря Н. О. [2], 
який у своїх дослідженнях визначав особливості 
інноваційного розвитку сільськогосподарських 
підприємств. Значну увагу у своїх наукових пра‑
цях вивченню інноваційної діяльності у сільсько‑
господарському секторі приділяє Опружак С. С. [3]. 
Управління інноваційною діяльністю та проєктами 
в аграрних підприємствах дослідила Єфремова Н. 
[4]. Моделі діджиталізації економіки закордонних 
країн досліджували Резнік Н., Алексеєва К., Остап‑
чук А. та інші [5]. Попри значну кількість наукових 
напрацювань у цій сфері, питання розвитку іннова‑
цій і технологій у сільськогосподарському бізнесі 
дуже актуальне і потребує подальших досліджень.

Мета. Дослідити теоретичні аспекти іннова‑
ційного та технологічного розвитку у сільському 
господарстві. Проаналізувати сучасні тенденції 
бізнесу в сільському господарстві та відповідні 
перспективні інноваційні проєкти.

Виклад основного матеріалу. Технологічний 
прогрес та впровадження інновацій у сільському 

господарстві є інструментами підвищення конку‑
рентоспроможності й стратегічного розвитку галузі, 
що сприяють досяганню основної мети інновацій‑
ного розвитку, зокрема, забезпеченню екологіч‑
ності й економічності виробництва у сільському 
господарстві. Інноваційний розвиток у сільському 
господарстві відбувається шляхом створення інно‑
ваційної системи нововведень, елементами якої є 
взаємні дії сільськогосподарських підприємств. 
Наукові дослідження та реалізація результатів 
цих досліджень у практичній діяльності визнача‑
ють інноваційний розвиток у цій сфері. Взагалі, 
наукові установи в інноваційній системі сільсько‑
господарського виробництва посідають особли‑
ве місце, адже вони є генератором інноваційного 
потенціалу для розвитку всіх суб’єктів системи. 
Але, на жаль, в Україні поки що спостерігається 
недостатнє фінансування наукових розробок в сіль‑
ському господарстві.

Потрібно відмітити, що у сільському господар‑
стві інноваційний розвиток і технологічний про‑
грес мають особливості, які відмінні від інших 
галузей національного господарства. До таких 
особливостей належать [1]:
	– відмінності природно-кліматичних умов й на‑
прямків спеціалізації сільськогосподарського 
виробництва в різних регіонах країни;

	– значна кількість видів сільськогосподарської 
продукції й технологій її обробки та утриму‑
вання тварин;

	– відмінність в періодах виробництва та переро‑
блення деяких видів сільськогосподарського 
продукту;

	– наявність підприємств різних організаційно-
правових форм й форм власності, спеціалізації, 
підпорядкованості тощо;

	– вплив на технології виробництва аграрного сек‑
тору природно-кліматичних умов, розподілення 
транспортних мереж, наявність постачальників, 
ринків збуту та інших чинників;

	– недорозвинені комунікації сільськогосподар‑
ських товаровиробників із виробниками науково-
технічної продукції.
У науковій літературі існує науково-обґрун

тована класифікація інновацій у сільському госпо‑
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дарстві за визначеними ознаками [2; 3]: предметом 
та сферою застосування, ступінь новизни іннова‑
цій, глибиною змін, формою реалізації інновацій, 
спрямованістю використання, періодом реалізації, 
походженням, величиною витрат, джерелами фі‑
нансування, ступенем ризику.

З метою подолання сільськогосподарськими 
підприємствами сучасних викликів, забезпечен‑
ня їх інноваційного розвитку, підвищення про‑
дуктивності й можливості реалізації потенціалу 
у зростанні конкурентоспроможності, враховуючи 
особливості й класифікацію інновацій, доцільним 
є організація процесу управління інноваційними 
проєктами для підвищення продуктивності.

Управління інноваційними проєктами в сіль‑
ському господарстві характеризується наступними 
ключовими елементами [4]:
	– визначення сфер застосування інновацій і по‑
тенційних проблем та можливостей з метою роз‑
витку інноваційної діяльності шляхом впрова‑
дження інноваційних проєктів;

	– стратегічне планування та визначення пріори‑
тетів та розподіл ресурсів щодо інноваційної 
діяльності;

	– встановлення партнерства з іншими організа‑
ціями й побудова екосистеми для підтримки 
інноваційних проєктів;

	– заохочення підприємців аграрного сектору і фер‑
мерів до впровадження інноваційних проєктів 
у господарську діяльність, проведення експе‑
риментів;

	– проведення моніторингу та оцінювання резуль‑
татів від впровадження інноваційних проєктів 
у діяльність сільськогосподарських підприємств, 
створення культури інновацій і подальше їх 
вдосконалення;

	– просування інноваційних проєктів у сільському 
господарстві шляхом комерціалізації інновацій‑
них технологій та продуктів;

	– розробка та впровадження стратегій інновацій‑
ного розвитку та бізнес-планів, що забезпечать 
ефективність ведення бізнесу.
Основною стратегією інноваційного розвитку 

сільськогосподарських підприємств є глобаліза‑
ційна стратегія [6], що вміщує в себе технологіч‑
ні, економічні, екологічні елементи у зв’язку із 
бізнес-плануванням інноваційного розвитку. Серед 
основних напрямків стратегії є освоєння нових 
ринків, ціноутворення, асортиментна політика, 
реклама, виробництво й перероблення продукції 
тощо. Ефективність інноваційної стратегії забез‑
печує узагальнення змін ведення бізнесу, техно‑
логіях, техніці, вдосконалення та обґрунтованість 
економічності проєктів.

За результатами дослідження технологій у сіль‑
ськогосподарській галузі проведеними на базі 
Платформи виявлення цінної інформації компа‑
нії StartUs, яка охоплює понад 2,5 млн. стартапів 
і скейлапів (комерційних проєктів) по всьому світу 
[7], було визначено основні новітні технології та 
тенденції, що впливають на компанії й відповідно 
яких розроблюються та реалізуються нові іннова‑
ційні проєкти (рис. 1).

У рамках сучасних тенденцій розвитку сіль‑
ського господарства розроблюються та впроваджу‑
ються проєкти з новітніх технологій щодо розвит‑
ку галузі.

За тенденцією «Інтернет речей», розроблено 
і впроваджуються сенсорні ІР пристрої для збо‑
ру інформації на основі мобільних застосунків й 
інших засобів. Відбувається поєднання техноло‑
гії ІР з дронами, робототехнікою, зображеннями 

Рис. 1. Основні сучасні тенденції й технології сільського господарства
Джерело: розроблено автором на основі [7]
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у комп’ютері, що впливає на швидкість і правиль‑
ність сільськогосподарських процесів.

Прикладом застосування технологій ІР є сен‑
сорна станція від болгарської компанії Agrila, що 
проводить вимірювання таких природних параме‑
трів як температуру повітря й ґрунту, вологість, 
напрямки вітру тощо. Результати аналізу форму‑
ються у звіти та графічні інтерпретації, що є ефек‑
тивним під час формування інформаційної бази. 
Як ефективна технологія зарекомендувала себе 
програма Farmer’s Hive, що пропонує сенсори для 
дистанційного моніторингу сільськогосподарського 
обладнання, мікрокліматів, вирощування культур, 
а також, хмарні сервіси для збереження даних.

Ефективним інноваційним впровадженням є 
застосування сільськогосподарської робототехніки, 
що компенсує нестачу робітників. Застосування 
технологій штучного інтелекту й робототехні‑
ки у сільському господарстві вирішує проблему 
зниження здатності збирати урожай, знижує ви‑
робничі витрати та підвищує потенціал та ефек‑
тивність діяльності [8]. Серед проєктів за якими 
впроваджується робототехніка у сільському гос‑
подарстві слід виділити стартапи: американський 
Advanced.Farm і канадський Nexus Robotics. Ком‑
панія Advanced.Farm пропонує використовувати 
роботи під час збирання врожаю. Пропонуються 
автономні трактори, системи для автоматизації 
сільськогосподарських операцій на полях й ро‑
боти, які оснащені стереокамерами для збирання 
зрілого урожаю. Компанія Nexus Robotics пропо‑
нує роботів які видаляють бур’яни з полів.

Штучний інтелект застосовують у сільському 
господарстві для отримання інформації про стан 
поля, погодні умови, урожайність, виявлення хво‑
роби у тваринництві та рослин, у генному відбо‑
рі. Штучний інтелект також сприяє ефективному 
керуванню фінансуванням сільськогосподарських 
проєктів. Так компанія Arwa Intelligence подала 
свій проєкт щодо планування урожайності на ос‑
нові штучного інтелекту. Бельгійська програма 
з використанням штучного інтелекту Ask Attis 
спеціалізується на виявленні з допомогою засто‑
сунку хвороб рослин й надає можливість прийнят‑
тя рішень фермерами щодо забезпечення врожаю 
ще до можливості його пошкодження.

За останні роки все більш поширення набуває 
застосування дронів у сільському господарстві. 
Дрони роблять знімки з висоти, моніторять поля, 
створюють 3D-карти, сіють насіння, вносять до‑
брива і хімікати, контролюють посіви, допома‑
гають в іригації, а також контролювати тварин 
у сільському господарстві [9].

Управління в агробізнесі тваринництвом і сіль‑
ськогосподарськими культурами базується на ос‑
нові метода точного землеробства, який забезпечує 
якість і продуктивність урожаю на основі роз‑
рахунку точної кількості ресурсів. Існує багато 

агротехнологічних проєктів у галузі точного зем‑
леробства, що підвищують якість й рентабельність 
ведення агробізнесу та розв’язують екологічні 
проблеми. Так, австралійська компанія пропонує 
проєкт Data Farming заснований на цифрових 
технологіях з використанням хмарних сервісів, 
який надає рішення у сфері точного землероб‑
ства. Інструменти для точного землеробства на 
сільськогосподарському ринку подано компанією 
Agricolus, Серед них використання дронів та су‑
путників для розрахунку параметрів у рослинни‑
цтві, кількості добрива та води, що знижують 
управлінські витрати та оптимізують виробництво.

Застосування у сільському господарстві біотех‑
нологій сприяє покращенню якості вирощуваних 
культур та худоби. Сільськогосподарські біотех‑
нологічні проєкти базуються на генній інженерії, 
селекції рослин, гібридизації, вияві кращих ха‑
рактеристик рослин, покращені продуктивності 
худоби, вирішені проблеми впливу на навколишнє 
середовище токсичності ґрунтів.

Важливим у сільському господарстві є проведен‑
ня аналітичних досліджень. Великі дані й аналітич‑
ні методи формують корисну інформацію завдяки 
щоденним спостереженням за посівними площами, 
цінами на продукцію, виробництвом, погодними 
умовами, сільськогосподарським обладнанням, якіс‑
тю урожаю тощо. Сучасні аналітичні проєкти ство‑
рюють моделі використовуючи хмарні сервіси та 
пристрої для вимірювання даних і подання звітності.

Для подолання проблем у вирощуванні сіль‑
ськогосподарських культур у несприятливих умо‑
вах забезпечується проєктами ведення сільського 
господарства в контрольованих умовах. У таких 
умовах рослинам подаються визначена норма світ‑
ла, температури, поживних речовин, вологості. 
У таких екологічно-раціональних проєктах за‑
стосовуються технології гідропоніки й аеропоні‑
ки при яких вирощуються рослини без ґрунту 
та аквапоніки, технології вирощування рослин 
і риби одночасно. Популярним є проєкт компанії 
OnePointOne, який спеціалізується на технології 
вертикальній аеропоніці, що заощаджує місце, 
робочу силу й воду. Литовський проєкт Baltic 
Freya пропонує технологію туманопоніки, яка за 
допомогою створеного туману покращує процес 
вирощування рослин методом гідропоніки.

Значна кількість уваги сьогодні приділяється 
планам щодо відновлення сільського господар‑
ства у повоєнний період. Для цього також необ‑
хідна значна кількість інноваційних проєктів. 
Для відновлення ґрунту після звичайних методів 
сільського господарства використовуються нові 
технології, які направлені на покращення та від‑
новлення верхнього шару земляних угідь. Це такі 
технології як обмежена обробка ґрунту, нульова 
обробка, сівозміна тощо. Компаніями подаються 
технологічні проєкти розробки якісного компосту, 
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ферментації для компостування, обробки насіння, 
ґрунту та перероблення відходів.

Сучасне землеробство неможливе без технологій 
розумного землеробства, адже для ведення сіль‑
ськогосподарської діяльності, прийняття управ‑
лінських рішень необхідним є швидкий обмін ін‑
формацією між пристроями, роботами, дронами та 
інші. Для полегшення впровадження пристроїв та 
покращення зв’язку між ними доцільно перехо‑
дити на технології 5G, LPWAN, широкосмуговий 
інтернет, супутниковий зв’язок, що значно по‑
легшить комунікації між пристроями, сенсорами 
ІР та забезпечить швидкісний зв’язок. Сучасні 
компанії представляють інноваційні технологічні 
проєкти для вирішення таких проблем. Серед них 
компанія Ellenex, яка виготовляє сенсори з функ‑
цією зв’язку в Інтернеті, що пропонує значну кіль‑
кість таких технологій як LPWAN, Sigfox і Wi-Fi. 
Компанія AgriLinx Компанія AgriLinx розробила 

самостійну мережу FLEX (у межах LoRaWAN), 
яка надає можливість передавати дані й відсте‑
жувати обладнання, зрошування культур, під‑
ключення віддалених фермерських господарств 
до інтернет-сервісів.

Висновки. Розвитку сільського господарства 
сприяє впровадження проєктів з автоматизації та 
цифровізації, що забезпечують використання ін‑
новаційних технологій, які призводять до стійких 
змін у сільськогосподарській практиці. Всі іннова‑
ції у сільському господарстві не тільки покращують 
якість та підвищують кількість вирощуваних куль‑
тур та удосконалюють менеджмент у тваринництві, 
а й сприяють побудові екологічного раціонального 
майбутнього галузі. Розглянуті проєкти відповідно 
виокремлених сучасних тенденцій у сільському 
господарстві засновані на новітніх технологіях, 
мають впроваджуватися у бізнес, що посилить 
його конкурентоспроможність.
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СУТНІСТЬ ТА ОСОБЛИВОСТІ ОЦІНЮВАННЯ  
КОРПОРАТИВНОЇ РЕПУТАЦІЇ  

У СУЧАСНИХ УМОВАХ

ESSENCE AND FEATURES OF  
CORPORATE REPUTATION ASSESSMENT  

IN MODERN CONDITIONS

Анотація. Питання про корпоративну репутацію піднімалося протягом багатьох років в різних дисциплінах. Більшість 
цих досліджень розглядають корпоративну репутацію як стратегічний актив і стверджують, що її існування призводить 
до стійкої конкуренції за рахунок збільшення фінансової продуктивності. У статті розглянуто особливості дослідження 
корпоративної репутації, які в сукупності відрізняють вказаний напрям від інших галузей знань. Наведено розуміння 
сутності поняття «репутація» зарубіжними і вітчизняними дослідниками, трактування яких підтверджує важливість кор-
поративної репутації в умовах інформаційної економіки та її суттєвий вплив на перспективу його розвитку. Показано, 
що основними чинниками, які впливають на формування корпоративної репутації є сім ключових елементів — ноу-хау 
та досвід; емоційні зв’язки; менеджмент, бачення та бажання; якість: фінансова надійність; соціальна довіра; екологічна 
надійність. Зроблено висновок про те, що корпоративна репутація виступає найважливішим чинником формування 
вартості корпорації. Визначено фактори, що впливають на формування корпоративної репутації: інформація від органі-
зації; дані аудиту; інвестиційний аналіз; журналістські ідеї; чутки; діяльність бренду (імідж клієнта, імідж спільноти, імідж 
інвестора, імідж співробітника). Проаналізовано сутність та особливості трьох основних концепцій вимірювання корпо-
ративної репутації: концепції соціальних очікувань, концепції корпоративної особистості та концепції довіри. Розглянуто 
основні розповсюджені моделі вимірювання корпоративної репутації — модель визначення коефіцієнту корпоративної 
репутації RQ та RepTrak компаній Reputation Institute та Harris Interactive, модель загальної оцінки репутації (ORS), моделі 
корпоративної репутації Доулінга тощо. Теоретичне та практичне значення дослідження визначається тим, що в ньому 
сформовано вимоги до уніфікуючих підходів та інструментів, які були б релевантними і для різних територій дослідження, 
і які могли б бути зіставлені з бізнес-результатами та метриками, а також вимоги до репутаційних метрик.

Ключові слова: корпорація, корпоративна репутація, концепції соціальних очікувань, концепції корпоративної осо-
бистості та концепції довіри, моделі вимірювання.

Summary. The question of corporate reputation has been raised for many years in various disciplines. Most of these studies 
consider corporate reputation as a strategic asset, and argue that it leads to sustainable competition through increased financial 
performance. The article examines the peculiarities of corporate reputation research, which collectively distinguish this direction 
from other fields of knowledge. The understanding of the essence of the concept of «reputation» by foreign and domestic re-
searchers is presented, the interpretation of which confirms the importance of corporate reputation in the conditions of the infor-
mation economy and its significant impact on the prospect of its development. It is shown that the main factors influencing the 
formation of corporate reputation are seven key elements — know-how and experience; emotional connections; management, vi-
sion and desire; quality: financial reliability; social trust; environmental reliability. It was concluded that the corporate reputation 
is the most important factor in the formation of the corporation’s value. Factors affecting the formation of corporate reputation 
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are shown: information from the organization; audit data; investment analysis; journalistic ideas; rumors; brand activity (cus-
tomer image, community image, investor image, employee image). The essence and features of three main concepts of corporate 
reputation measurement are analyzed: the concept of social expectations, the concept of corporate personality, and the con-
cept of trust. The main widespread models for measuring corporate reputation are considered — the RQ and RepTrak corporate 
reputation coefficient determination model of the Reputation Institute and Harris Interactive companies, the general reputation 
assessment model (ORS), Dowling’s corporate reputation model, etc. The theoretical and practical significance of the research 
is determined by the fact that it contains requirements for unifying approaches and tools that would be relevant for different 
areas of research and that could be compared with business results and metrics, as well as requirements for reputation metrics.

Key words: corporation, corporate reputation, concepts of social expectations, concepts of corporate personality and con-
cepts of trust, measurement models.

Постановка проблеми. В сучасних умовах пер‑
спективи розвитку підприємства найбільшою 

мірою забезпечується за рахунок використання 
факторів нематеріального характеру. По-перше, 
це реальні нематеріальні активи: патенти і права; 
монопольні права і привілеї, квоти, франшизи, пра‑
ва обслуговування; ринкові активи при наявності 
юридичних гарантій (списки клієнтів, відношен‑
ня з клієнтами і постачальниками, частка ринку 
і права на збут); людські активи при наявності 
юридичних гарантій Другу групу складають суро‑
гатні нематеріальні активи: організаційні витрати, 
витрати по НДДКР; права власності на нерухомість; 
права користування. Окрему групу складають не‑
ідентифіковані нематеріальні активи особливого 
характеру — так звані репутаційні активи, тобто 
уявлення про підприємство як суб’єкт певного виду 
діяльності, яке складається зі сприйняття, оцінки 
результатів і наслідків цієї діяльності, незалежно 
від організаційно-правових форм або масштабів, 
стейкхолдерів і контактних груп.

Наукова література та досвід практиків свід‑
чать про важливість корпоративної репутації як 
активу, що сприяє підвищенню ринкової вартості 
компанії, та про необхідність більш ефективного 
її визначення. Проте немає згоди щодо ключових 
компонентів корпоративної репутації; підходів до 
її вимірювання. Це вказує на потребу в розробці 
інструментів вимірювання репутації для більш 
ефективного управління цим активом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Загалом 
в останні роки науковцями та дослідниками [1–19] 
було надано розуміння вартості нематеріальних 
активів, таких як корпоративна культура, відноси‑
ни з клієнтами та капітал бренду. У дослідженнях 
сучасних авторів щодо репутаційних активів підпри‑
ємств визначається, що корпоративна репутація — це 
результат накопичення інформації стейкхолдерами, 
яку вони отримують, орієнтуючись певні сигнали 
підприємства, такі як дивідендна політика, річні 
результати діяльності; серед інституційних сигналів 
— соціальна відповідальність, розмір і маркетингова 
активність; серед стратегічних сигналів — місія, 
стратегія диференціації або диверсифікації тощо. 
Репутацію слід розуміти як знання, яке містить 
в собі значущі характеристики підприємства і його 

оцінку стейкхолдерами. Вважається, що існують три 
різновиди репутації: репутація, пов’язана з бізнесом; 
репутація продукту або послуги; репутація, пов’язана 
з організаційною культурою. Також спостерігається 
зростання інтересу до концепцій корпоративної іден‑
тичності, корпоративного іміджу, корпоративного 
бренду та корпоративної легітимації.

Дослідження репутації мають високий рівень 
актуальності як для практиків, так і для науков‑
ців. У літературі підкреслюється внесок і цінність 
позитивної корпоративної репутації у підвищення 
економічної цінності компанії; намір клієнта та 
споживача щодо покупки; до зміцнення позитив‑
ного сприйняття якості продукту та/або послуги; 
зміцненню лояльності клієнтів і співробітників; 
а також до зміцнення сприйняття унікальної цін‑
ності та автентичності компанії. Однак немає зго‑
ди щодо того, як слід визначати репутацію та її 
ключові компоненти, використовується багато су‑
перечливих визначень репутації; пропозиції щодо 
вимірювання ключових компонент корпоративної 
репутації мають суперечливий характер, тощо.

Формулювання цілей статті. Метою дослідження 
є розкриття концептуальних підходів до формуван‑
ня поняття «корпоративна репутація» як чинника 
формування вартості корпорації, узагальнення 
підходів та методів визначення корпоративної ре‑
путації з використанням існуючого методичного 
інструментарію.

Виклад основного матеріалу. Потрібно відзна‑
чити, що існує певна проблема неоднозначності 
у визначенні поняття корпоративної репутації. На‑
явна проблема визначена використанням широкого 
діапазону точок зору як основи формування цього 
поняття, до яких належать економіка, бухгалтер‑
ський облік, соціологія, маркетинг, організаційна 
поведінка та стратегія. Цей діапазон точок зору 
призвів до плутанини та до переконання, що кор‑
поративна репутація — це процес, який зосереджу‑
ється виключно на тому, що компанія робить і як 
вона поводиться, а не на тому, що вона повідомляє 
своїми діями та поведінкою; про її цінності та до‑
сягнення та про те, як вони сприймаються різними 
сегментами зацікавлених сторін.

Загалом вважається, що корпоративна репута‑
ція як науковий предмет походить із літератури 
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Таблиця 1
Генезис розвитку наукових думок щодо корпоративної репутації

Період Ключові теми Ключові результати дослідження та автори

1940–1990 КР як стратегіч‑
ний актив

Досліджено, якою мірою атрибути КР залежать від минулих фінансових ре‑
зультатів та чи можуть хороші фінансові показники відображати хороші кор‑
поративні результати. Сформовано докази впливу КР на стратегічний розвиток 
(Даттон; Кейв; Камерер; Портер; Фрімен; Соболь; Фарреллі; Уєйгельт; Дукеріх).

КР як сигнал Досліджено роль КР в конкурентному середовищі; КР визначено як актив, який 
сигналізує про забезпечення якості. Сформовано думку про те, що КР знач‑
ною мірою базується на інформації про ефективність управління активами че‑
рез ринкові та бухгалтерські сигнали (Крепс; Уілсон; Шапіро; Мігром; Робертс, 
Фомбрун; Шанлі; Райхі-Белькауі; Павлік; Бегвелл).

Конструктивний 
погляд на КР

Надано один з перших емпіричних доказів впливу знайомств, знань і ставлен‑
ня, пов’язаного з КР. Розроблено інноваційний підхід до вимірювання КР — 
«профіль іміджу компанії», який допомагає систематично оцінювати КР голов‑
ної компанії, її конкурентів і  очікувань зацікавлених сторін (Берлоу; Пейн; 
Вудворд; Ропер; Болгер; Маклеод; Доулінг; Соболь; Фарреллі; Макгуайр).

1990–2006 КР як сприйнят‑
тя

Одне з перших визначень КР на основі перцептивної природи її конструкції. 
Запропоновано огляд досліджень КР та практичних наслідків; розроблено одне 
з найбільш цитованих визначень КР (Уортік; Фомбрун; Пост; Гріффін; Бальмер; 
Беннет; Доулінг; Хематонія; Арджеенті; Друкенміллер).

Розрізнення КР, 
іміджу та іден‑

тичності

Розроблено модель, яка розрізняє корпоративний імідж і КР. Внесене суттєве 
пояснення до поточної дискусії щодо зв’язків між пов’язаними конструктами 
КР, ідентичністю та іміджем (Даттон, Даккеріх, Прузан, Бальмер, Веттен, Мак‑
кей; Фрейзі; Філліс; Браун; Лураті).

Розробка та кри‑
тика заходів КР

Сформовано припущення, що значною мірою залежить від фінансових показни‑
ків, а отже, від фінансового способу вимірювання КР. Запропоновано інструмен‑
ти вимірювання КР на основі сприйняття (Фрайксел, Ванг; Фомбрун; Дейвіс; 
МакМіллан; Волш).

Визначення 
причинно-

наслідкових 
рамок КР

Надано теоретичні та емпіричні докази в рамках причинно-наслідкової моделі 
того, як сприйняття зацікавлених сторін впливає на економічні результати. За‑
пропоновано примирення двох протилежних поглядів на КР (орієнтований на 
компанію проти зацікавлених сторін); дослідження об’єднують моделі та рам‑
ки, які зосереджені на КР як на сприйнятті в рамках стратегічного мислення 
(Даттон; Браун; Гардберг; Фомбрун; Ейхерн; Риндова; Відман; Праушке; Гілен‑
бранд; Мані).

Бачення КР, орі‑
єнтоване на заці‑
кавлені сторони

Надано емпіричні докази того, як і чому КР може вплинути на приналежність 
зацікавлених сторін до організацій і призвести до результатів поведінки заці‑
кавлених сторін. КР розміщено у відносинах між зацікавленими сторонами та 
компанією, наголошуючи на взаємному обміні та впливі між обома сторонами 
(Маель, Ешфорт; Зігоідопулос, Філіпс; Сен, Бхаттахарья; Уодок; Ейхерн; Ма‑
кМіллан; Каруана; Уолш; Фрімен).

2006– т. 
час

Зв’язок КР з тео‑
ріями управління

Визначено, що з точки зору стратегії/основи на активах, КР пов’язана з теорі‑
єю, що базується на ресурсах. Визначено зв’язок з інституційною теорією, з те‑
орією передачі сигналів. а також з неринковою стратегією. Визначено, що лише 
дотримуючись стратегічного погляду компанії можуть досягти значної конку‑
рентної переваги; для підтвердження запропоновано структуру, яка розпаковує 
стратегічні підходи до КР. Визначено вплив ЗМІ на розвиток КР. Використано 
теорію атрибуції, щоб зрозуміти, як когнітивні процеси керують задоволеністю 
та наміром зацікавлених сторін. Використано теорію соціальної ідентичності, 
щоб дослідити психологічний внесок у відносини зацікавлених сторін (Діпхаус; 
Робертс, Доулінг; Шемсі; Кармеллі, Тішлер; Картер, Руеффі; Берг; Бойд; Рао; 
Баздео; Стоу, Епштейн; Шрировітаі; Форман; Дейвіс, Чан; Олмедо-Чифуентес; 
Уолш; Ньюберрі; Гардберг; Махо Уоррік; Гобаддіан; Лайдонг; Бхараттайя; Бе‑
ренс; Коршун. Хелм).

Розуміння ос‑
новних механіз‑
мів розвитку КР

Розкрито основні психологічні процеси, які керують поведінковими реакціями 
зацікавлених сторін на сприйняття КР. Запропоновано модель вимірів КР — 
RepTrak® — яка широко застосовувалася для досліджень між компаніями, га‑
лузями, містами та країнами (Ланг, Понці, Уолш, Хілленбран, Фомбрун, Бхат‑
тарая, Вест, Ешфорд, Крейгі).

Джерело: розроблено автором на основі [21; 22]
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зі зв’язків з громадськістю у Сполучених Штатах 
наприкінці 1940‑х років, коли було помічено, що 
великі американські корпорації виявляють заці‑
кавленість у поглядах місцевих громад. Саме у ті 
часи були поставлені основні питання щодо корпо‑
ративної репутації, які є актуальними і зараз, тоб‑
то питання про те, чим є корпоративна репутація, 
на чому вона ґрунтується, як її можна виміряти та 
яким чином можна використати корпоративну ре‑
путацію для досягнення вигод компанії. У таблиці 
1 наведено генезис розвитку думок науковців та 
дослідників щодо корпоративної репутації (КР).

Розгляд напрямів досліджень у галузі корпора‑
тивної репутації дає можливість виділити наступ‑
ні найбільш адекватні підходи до її визначення 
(рис. 1).

Основу корпоративної репутації складають сім 
ключових елементів (рис. 2). Важливість кожного 
з них визначається типом компанії, галуззю та 
країною.

Можна відзначити, що корпоративну репутацію 
розглядають як один з аспектів корпоративного 
іміджу та його синонім, при цьому кваліфікуючи 
його як оцінку. Деякі дослідники припускають, 
що корпоративна репутація ґрунтується на сприй‑

нятті, яке керує оцінкою репутації, незалежно від 
реальності ситуації. Зацікавлені сторони оцінюють 
репутацію також як через діяльність компанії, так 
і через інформаційні сигнали. Кожна з цих зацікав‑
лених сторін може мати різні проблеми, інтереси та 
цілі, що призводить до численних оцінок репутації.

Репутаційні активи відрізняються від інших 
нематеріальних активів методом оцінки, способом 
придбання, методом амортизації, способом вибут‑
тя. Можливо визначити корпоративну репутацію 
як таку оцінку цінності, яка за своїм значущим 
змістом схиляє відповідний сегмент зацікавлених 
сторін думати, відчувати та поводитися більш по‑
зитивно щодо організації. Репутація має фінансову 
цінність та взаємопов’язана трьома способами. 
По-перше, репутація впливає на прибутковість 
компанії через операційну ефективність. По-друге, 
вона впливає на рівень попиту, тобто його рин‑
кову капіталізацію, через сприйняття майбутніх 
перспектив компанії, куди впливає прибутковість. 
По-третє, компанії, які створюють репутацію капі‑
талу, вважаються більш привабливими для роботи 
та інвестицій, а також підвищують прибутковість.

Вартість корпоративної репутації найчастіше 
виявляється умовною, тоді як інші нематеріальні 

Рис. 1. Основні підходи до визначення корпоративної репутації
Джерело: розроблено автором
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Рис. 2. Ключові компоненти корпоративної репутації
Джерело: узагальнено автором на основі [5]

активи мають вартісну оцінку, яка визначається 
в сумі фактичних витрат на їх придбання або ство‑
рення. Втім, репутація значно впливає на вартість 
корпорації (рис. 3).

Можна також визначити наступні властивості 
корпоративної репутації: вона не має матеріально-
речової природи, належить підприємству та невід‑
дільна від нього; виникає тоді, коли організація 
отримує переваги, які забезпечують в майбутньо‑
му стабільні і високі прибутки, що перевищують 
середній рівень по галузі; перелік елементів, які 
формують корпоративну репутацію, за своїми 
властивостями не дає чіткої можливості іденти‑
фікувати її кордони; величина корпоративної репу‑
тації знаходить свою оцінку тільки при здійсненні 
угоди купівлі-продажу підприємства.

Ідентичність, імідж, бренд, легітимація та 
управління — це поняття, які спочатку виникли 
в літературі як такі, що мають певне значення 
для більш повного розуміння корпоративної ре‑
путації. Однак сама репутація є оцінкою цінності 
в даний момент часу. Цю думку поділяють такі 
автори, як Бальмер [2]; Бромлі [6]; Фомбрун [11] 
і Джонс [18].

Фомбрун виділив шість факторів, що вплива‑
ють на формування корпоративної репутації: ін‑
формація від організації; дані аудиту; інвестицій‑
ний аналіз; журналістські ідеї; чутки; діяльність 
бренду (імідж клієнта, імідж спільноти, імідж 
інвестора, імідж співробітника) [11]. Вхідні еле‑

менти корпоративного стилю чітко не визначені 
та можуть бути включені до внутрішніх (інфор‑
мація від організації) або зовнішніх комунікацій 
(журналістські висновки, чутки тощо). Іміджеві 
дані чітко визначені як діяльність, орієнтована 
на клієнтів, спільноту, інвесторів і співробітників. 
Вхідними показниками продуктивності є інфор‑
мація від компанії, дані аудиту, інвестиційний 
аналіз і журналістські висновки. Інформація від 
організації може бути включена до внутрішньої 
чи зовнішньої комунікації в результаті журналіст‑
ських думок, чуток і комунікації бренду. Також 
Фомбрун визначив тих, на кого спрямована інфор‑
мація: співробітники, клієнти, інвестори, громада, 
громадськість, уряд і конкуренти. Можна сказати, 
що всі відносини, окрім уряду, були охоплені ком‑
понентами ідентичності, іміджу та справедливості. 
У той час державні відносини підтримуються ря‑
дом комунікацій (наприклад, пов’язаних з управ‑
лінням і соціальною відповідальністю), а громада 
оцінює діяльність компанії у сфері дотримання 
законодавства переважно через закон. Таким чи‑
ном, дотримання законодавства слід розглядати 
як можливу складову корпоративної репутації.

Вимірювання корпоративної репутації ґрун‑
тується на трьох основних концепціях: перша — 
це соціальні очікування, які люди мають щодо 
компаній; друга — це різні риси корпоративної 
особистості, які люди приписують компаніям; тре‑
тя — рівень довіри чи недовіри до компанії.
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Перша з концепцій базується на соціальних 
очікуваннях людей щодо компаній. Так, напри‑
клад, Швайгер (2004), використовуючи когнітив‑
ний, а також афективний компонент. визначає на‑
ступні атрибути корпоративної репутації — якість 
співробітників, якість менеджменту, фінансові 
показники, якість продукції та послуг, лідерство 
на ринку, клієнтоорієнтованість, привабливість, 
соціальна відповідальність, етична поведінка, на‑
дійність, чесне ставлення до конкурентів, прозо‑
рість і відкритість, довіра [20].

У спробі Хелма розробити формувальне вимірю‑
вання корпоративної репутації було використано 
чотирьохетапний підхід: визначення конструкції; 
генерація формувальних показників; перевірка ко‑
лінеальності індикатора; перевірка валідності кон‑
струкції. Автором було визначено десять форму‑
вальних індикаторів — кваліфікація менеджменту, 
фінансова діяльність, якість продукції, корпора‑
тивний успіх, клієнтоорієнтованість, відданість 
благодійним та соціальним питанням, відданість 
захисту навколишнього середовища, ставлення до 
співробітників, співвідношення ціни та якості про‑
дуктів, достовірність рекламних тверджень [17].

Ранні спроби оцінювання корпоративної репу‑
тації у 80‑х роках минулого сторіччя базувалися 
на думках експертів, без урахування фінансової 
складової. За допомогою певної шкали експерта‑
ми виставлялися оцінки з наступною обробкою 
за певним алгоритмом. Отримані оцінки об’єктів 
дозволяли сформувати рейтинг. Найбільш відо‑
мим прикладом такого рейтингування є проект 
«Найбільш популярні компанії Америки» (AMAС). 
Оцінка проводилась на базі питань, що містили 
певні атрибути репутації, яку проводили за шка‑
лою від 0 до 10 із залученням великої групи ме‑
неджерів, аналітиків і корпоративних директорів. 
Оцінка проводилась для корпорацій, які працюва‑
ли у відповідних секторах (рейтинг дозволяється 
лише в межах галузі). У якості атрибутів вико‑
ристовувались такі, як якість менеджменту; якість 
продуктів і послуг; фінансова стійкість; здатність 
залучати, розвивати і утримувати талановитих 
співробітників; використання корпоративних ак‑
тивів; цінність як довгострокова перспектива; ін‑
новаційність; соціальна відповідальність і турбота 
про навколишнє середовище. AMAC можливо не 
був призначений для вимірювання корпоративної 

Рис. 3. Ключові фактори впливу репутації на вартість компанії
Джерело: узагальнено автором на основі [10]
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репутації, а скоріше вимірював досягнення компа‑
нії у своєму бізнес-секторі за оцінкою відповідних 
представників сектора.

На базі ідеології AMAC було розроблено вели‑
ку кількість рейтингових методик, направлених, 
перш за все на оцінку бренду компанії. Серед них 
можна відзначити такі рейтинги, як: рейтинги 
рекламних агенцій: BranDinamics™ (Millward‑
Brawn), BrandZ™ (WPP Group), Brand Capital™ 
(DDB Worldwide), ImagePower® (Landor Associ‑
ated), Brand Power (CoreBrand / Tenet Partners), 
Brand Asset® Valuator — BAV (Young&Rubicam); 
рейтинги дослідницьких організацій: Equity En‑
gine (Research International), Winning Brands 
(ACNielsen), EquiTrand™ (Total Research / Harris 
Interactive), PinPoint™ (Asia Market Intelligence), 
Equity Builder (Ipsos ASI), TRIM (TNS, WPP); 
рейтинги академічних установ: Brand Equity Ten 
(University of California, Berkley), модель Тіма 
Амблера (London Business School), EQUITYMAP 
(Srinivasan, Stanford University); рейтинги консал‑
тингових компаній: модель ROBI‑8 (Brand Prophet 
Strategy); корпоративні рейтинги Equitrak™ 
(PepsiCo) та Brand Equity Monitor (Diageo).

У 1997 році було проведено оцінювання про‑
відних світових фірми у відповідних галузевих 
секторах за такими ознаками: інноваційність; 
якість управління; довгострокова інвестиційна 
вартість; громадська та екологічна відповідаль‑
ність; здатність залучати, розвивати та утримувати 
талановитих людей; якість продукції чи послуг; 
фінансова стійкість; використання корпоратив‑
них активів. На базі дослідження було розроблено 
«Загальну оцінку репутації (ORS)», яка є середнім 
арифметичним атрибутів, наданих респондентами 
за вісьмома 11‑бальними шкалами [22; 23]. Але 
використання ранжованих даних у складному ба‑
гатофакторному статистичному аналізі є сумнів‑
ним, а вісім категорій можна критикувати як не‑
чіткі: атрибути, як правило, викладені абстрактно, 
загальні терміни залишають простір для особистих 
інтерпретацій оцінювачів та інших впливів, пов’я‑
заних із часом і обставинами опитування.

На ідеології соціальних очікувань базується 
досить популярна та розповсюджена модель визна‑
чення коефіцієнта корпоративної репутації (RQ) 
компаній Reputation Institute та Harris Interactive. 
Коефіцієнт репутації є показником для порівнян‑
ня репутації фірм у різних сферах діяльності, але 
лише серед клієнтів, а не між різними групами 
зацікавлених сторін. Інструмент також використо‑
вувався для вимірювання корпоративної репутації 
фірми відносно її конкурентів. Однак це не пояс‑
нює, як репутація впливає на реальні чи потен‑
ційні стосунки з зацікавленими сторонами фірми.

Основне припущення, зроблене дослідниками, 
полягає в тому, що корпоративна репутація має 
низку параметрів репутації, на яких люди ґрун‑

тують свої судження про компанії, які об’єднані 
у 6 так званих стовпів: емоційна привабливість 
(Emotional appeal); продукти та послуги (Products 
& Services); фінансова результативність (Financial 
performance); бачення та лідерство (Vision & 
Leadership); корпоративна культура та робоче се‑
редовище (Workplace & Environment); соціальна 
відповідальність (Social responsibility) (рис. 4).

Перелік атрибутів був розроблений на основі до‑
сліджень, проведених у США, Європі та Австралії 
у період 1998–2000 років. Методологія RQ надає 
однакову вагу кожному пункту, оскільки перед‑
бачає, що ці аспекти роблять однаковий внесок 
у загальний рівень репутації. Можна відзначити, 
що така процедура не відображає нерівномірності 
впливу атрибутів на кінцевий показник репута‑
ції, хоча ця інформація має стратегічне значення 
для управління. Також твердження про універ‑
сальність вимірів корпоративної репутації досі не 
знайшли підтвердження у дослідженнях.

Другий підхід намагався розрізнити компанії 
на основі уявлень людей про риси корпоративної 
особистості. Особистість була визначена в термінах 
тих характеристик людей, які пояснюють узгодже‑
ні моделі поведінки. Дослідники корпоративної 
особистості вважають, що риси особистості — це 
конструкції, які можна використовувати для по‑
яснення певних аспектів поведінки, і що люди 
застосовують концепцію особистості не лише до 
інших людей, але й до компаній. Класифікація 
корпоративних асоціацій на спостережувану по‑
ведінку, пов’язану з «особистісними» рисами, за‑
звичай зосереджується на сприйнятті ідентичності, 
іміджу та бренду компанії. Концепція корпоратив‑
ної особистості використовувалася в останні роки 
для вивчення розривів між сприйняттям внутріш‑
ніх і зовнішніх зацікавлених сторін.

На відміну від соціальних очікувань і соці‑
альних оцінок репутації, властивості особистості 
(відмітна риса особистісного характеру) не завж‑
ди є оціночними. Те, чи сприймається певна осо‑
бистісна риса як позитивна чи негативна, може 
частково визначатися тим, чи «збігається» вона 
певним чином з особистістю того, хто сприймає. 
Або ж соціальні очікування стосуються того, що, 
на думку людей, має робити особа чи компанія, 
а виконання очікувань зазвичай розглядається як 
позитивне, тоді як невиконання очікувань зазви‑
чай розглядається як негативне.

Третій підхід використовує концепцію довіри 
як відправну точку; тобто уявлення про чесність, 
надійність і доброзичливість компанії. Корпора‑
тивну довіру визначають як сприйманий досвід, 
надійність і правдивість компанії. Концепція кор‑
поративної довіри походить від концепції довіри 
до джерела: оцінка людиною ймовірності того, 
що певне переконливе повідомлення є правдивим, 
залежно від джерела повідомлення. Але, коли 
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корпоративні асоціації оцінюються за допомогою 
рейтингів за набором заздалегідь визначених пунк‑
тів, можливо, що рейтингові шкали можуть бути 
чутливими до «ефектів ореолу», тобто відповіді 
людей на всі питання можуть бути забарвлені за‑
гальною оцінкою, навіть якщо конкретні асоціа‑
ції, на які посилаються елементи, самі по собі не 
сприймаються як позитивні чи негативні. Існуван‑
ня різноманітних ефектів ореолу між сегментами 
зацікавлених сторін і розуміння їх динаміки може 
мати значні наслідки для вимірювання корпора‑
тивної репутації та управління нею.

Подальші дослідження сприяли появі концепції 
вимірювання репутації, яка спиралася на аспек‑
тах двох вимірювань, або моделі корпоративної 
репутації Доулінга. Ця модель передбачала вико‑
ристання двох груп дескрипторів — дескрипторів/
драйверів корпоративної особистості (присутність 
на ринку, корпоративні можливості і продуктив‑
ність, соціальна відповідальність, корпоративна 
особистість) та дескрипторів репутації (захоплен‑
ня, повага, довіра, впевненість) за якими визна‑
чалася ступінь сприйняття зацікавлених сторін. 
На основі аналізу даних, розраховуються наступні 
атрибутивні показники корпоративної репутації 
(коефіцієнти α Кронбаха) — коефіцієнт соціальної 

підзвітності, коефіцієнт корпоративного потен‑
ціалу, коефіцієнт відносини зі ЗМІ, коефіцієнт 
присутності на ринку, коефіцієнт особистості, ко‑
ефіцієнт корпоративної репутації [10].

На пленарній сесії 10‑го Міжнародного конгре‑
су з ідентичності, репутації та конкурентоспро‑
можності, який проводився в Нью-Йорку у 2005 
році, була представлена стандартизована система 
показників RepTrak яка використовується сьо‑
годні Reputation Institute для вимірювання кор‑
поративної репутації на постійній основі в більш 
ніж 20 країнах. В її основі лежали концептуальні 
підходи як соціальних очікувань, так рівня довіри 
до компанії. Модель RepTrak використовується 
Reputation Institute як частина інтегрованого ана‑
лізу корпоративних комунікацій. Репутація роз‑
глядається як результат інтерпретації стейкхолде‑
рами інформації, отриманої на основі комунікацій 
компанії і присутності в ЗМІ.

На відміну від RQ методологія RepTrak ди‑
ференціює два фактори емоційної привабливос‑
ті (Emotional appeal) і раціональних цінностей 
(Rational attraction). В основі RepTrak лежать 
чотири теми-індикатори корпоративної репута‑
ції: «Я маю позитивну думку про цю компанію»; 
«Я довіряю цій компанії»; «Я захоплююсь цією 

Рис. 4. Структура моделі Reputation Quotient (RQ)
Джерело: розроблено автором на основі [21]
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компанією і поважаю її»; «Ця компанія має хоро‑
шу репутацію». Ступінь згоди з кожним із твер‑
джень оцінюють за семибальною шкалою, що фак‑
тично є модифікованою шкалою Лайкерта. Для 
того, щоб пояснити емоційне ставлення, використо‑
вується сім факторів, які складаються за атрибута‑
ми: продукти та послуги; інновації; умови праці; 
управління; корпоративне громадянство; лідерство 
та результативність. Кожен із наведених репута‑
ційних чинників включає певну низку показників.

Тобто модель складається з трьох рівнів: пер‑
ший рівень — емоційне сприйняття, другий рі‑
вень — раціональні атрибути та третій рівень — 
вимірювання підтримуючої поведінки, складові 
якої можна змінювати залежно від групи стей‑
кхолдерів (табл. 2). Індекс довіри RepTrak Pulse є 
усередненим ставленням споживачів до репутації 
компанії за шкалою від 0 до 100: при досягненні 
80 балів і більше компанії мають високий рівень 

репутації; 70–74 — хороший; 60–69 — середній; 
40–49 — слабкий; менше 40 — дуже низький. 
Відповідно до індексу формується третій рівень мо‑
делі, тобто підтримуюча поведінка, або готовність 
підтримати компанію у складі таких атрибутів? як 
готовність купувати товари чи послуги компанії, 
готовність рекомендувати компанію іншим, готов‑
ність інвестувати у компанію тощо.

Таким чином, методика RepTrak дає можли‑
вість комплексно підійти до визначення рівня ре‑
путації компаній та застосувати її для широкого 
кола стейкхолдерів.

Оскільки репутація компанії є емоційною скла‑
довою бізнесу, то вона здатна генерувати додат‑
кову вартість і впливати на формування довіри 
споживачів та стейкхолдерів до компанії.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. На сьогоднішній день існує велика кількість 
різних методологій, що ґрунтуються на абсолютно 

Таблиця 2
Стандартизована система показників моделі RepTrak

Критерії Атрибути

Емоційна складова

Симпатія «Я маю позитивну думку про цю компанію»

Довіра «Я довіряю цій компанії»

Захоплення «Я захоплююсь цією компанією і поважаю її»

Повага «Ця компанія має хорошу репутацію»

Раціональне сприйняття

Продукти та послуги  
(Products & Services)

1. Пропонує високоякісні продукти та послуги

2. Пропонує продукти та послуги з хорошим співвідношенням ціна-якість

3. Відстоює свої продукти та послуги

4. Задовольняє потреби клієнтів

Інновації (Innovations)

1. Є інноваційною компанією

2. Як правило, компанія першою виходить на ринок із новими продуктами та 
послугами

3. Швидко адаптується до змін

Умови праці (Workplace)

1. Справедливо винагороджує своїх працівників

2. Демонструє турботу про здоров’я та благополуччя своїх працівників

3. Пропонує рівні можливості на робочому місці

Управління (Governance)

1. Відкрите та прозоре щодо того, як працює компанія

2. Поводиться етично

3. Чесне у тому, як воно веде бізнес

Корпоративне громадянство 
(Citizenship)

1. Діє відповідально щодо захисту навколишнього середовища

2. Підтримує добрі справи

3. Має позитивний вплив на суспільство.

Лідерство (Leadership)

1.Має сильного та привабливого лідера

2.Має чітке бачення свого майбутнього

3. Є добре організованою компанією

4. Має чудових менеджерів

Результативність 
(Performance)

1. Є прибутковою компанією

2. Забезпечує фінансові результати, які перевищують очікування

3. Демонструє гарні перспективи майбутнього зростання

Джерело: розроблено автором на основі [24; 25]
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різних теоретичних та методологічних платформах 
вимірювання репутації. Разом з тим, зважаючи на 
дедалі більший запит з боку бізнесу на інтеграцію 
та уніфікацію метрик, виникає потреба у викорис‑
танні саме уніфікуючих підходів, інструментів, 
які були б релевантними і для різних територій 
дослідження (сприйняття різними групами стей‑
кхолдерів, вимірювання у ЗМІ), і які могли б бути 
зіставлені з бізнес-результатами та метриками. 
Основними напрямами подальших досліджень цієї 
методології є залучення змінних, які дають мож‑
ливість виміряти рівень обізнаності про компанію 
серед різних груп стейкхолдерів в адаптованій 
моделі; перегляд переліку факторів та атрибутів 
відповідно до нових вимог до якості діяльності 

корпорацій, врахування культурного показника, 
який суттєво впливає на сприйняття стейкхолде‑
рами репутації корпорації.

При цьому, репутаційні метрики повинні: бути 
зрозумілими та прозорими; мати кількісне/цифро‑
ве значення; враховувати комплексність поняття 
репутації та впливу на неї не лише функції ко‑
мунікацій, а й інших дій, що здійснюються ком‑
панією: бути релевантним для різних територій 
дослідження; демонструвати конкретні механізми 
та можливості впливу на репутацію для перекла‑
дення на мову бізнес-завдань та ActionPlan; бути 
релевантними для тимчасового аналізу; мати мож‑
ливість бути вписаними в Balance ScoreCard для 
встановлення KPIs.
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FEATURES OF THE FORMATION OF BUSINESS  
PROCESSES OF INTERNATIONAL COMPANIES  

IN THE CONDITIONS OF DIGITAL  
TRANSFORMATIONS

ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ  
МІЖНАРОДНИХ КОМПАНІЙ В УМОВАХ  

ЦИФРОВИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ

Summary. The article highlights the problems of organizing business processes of international companies in the conditions of 
digital transformation. It was noted that carefully organized and effectively implemented business processes become a key element 
of the company’s successful activity, aimed at achieving maximum profit and meeting the needs of consumers. Theoretical approach-
es to defining the concept of “business processes” were characterized and it was determined that it is a sequence of actions and 
operations performed by the company to achieve its strategic goals and meet the needs of its customers in the international market.
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The classification of business processes of international companies according to key features was presented and it was 
emphasized that business processes are an indicator of its success. A structural and logical diagram of digitization of business 
processes of an international company was built. It was established that modern directions of digital transformation include 
the introduction of electronic data exchange technology, methods, and tools for analyzing and processing large volumes of data 
(Big Data), advanced solutions in the field of cloud computing, the use of intelligent technologies (machine learning), and the 
possibility of applying hybrid approaches.

The key factors of digital transformation when building business processes of an enterprise are identified, such as flexibility, 
openness to innovation and constant adaptation to changes in the international environment.

It was concluded that the conditions of digital transformation today provide international companies with unique opportunities 
to expand markets, increase operational efficiency, and introduce innovative processes. At the same time, these transformations 
require international companies to constantly monitor and update approaches to organizing and managing business processes.

Key words: business processes, digital transformation, digitalization, international companies, innovations, competitiveness.

Анотація. В статті висвітлено проблематику організації бізнес-процесів міжнародних компаній в умовах цифрової 
трансформації. Зазначено, що ретельно організовані та ефективно впроваджені бізнес-процеси стають ключовим еле-
ментом успішної діяльності компанії, спрямованої на досягнення максимального прибутку та задоволення потреб спожи-
вачів. Охарактеризовано теоретичні підходи до визначення поняття “бізнес-процеси” та визначено, що це послідовність 
дій та операцій, які виконує компанія для досягнення своїх стратегічних цілей та задоволення потреб своїх клієнтів на 
міжнародному ринку.

Подана класифікація бізнес-процесів міжнародних компаній за ключовими ознаками та наголошено, що бізнес-процеси 
є індикатором її успішності. Побудовано структурно-логічну схема цифровізації бізнес-процесів міжнародної компанії. 
Встановлено, що сучасні напрями цифрової трансформації включають в себе впровадження технології електронного 
обміну даними (EDI — Electronic Data Interchange), методи та інструменти аналізу й обробки великих обсягів даних (Big 
Data), передові рішення у сфері хмарних обчислень (Cloud Computing), використання інтелектуальних технологій (машинне 
навчання) та можливість застосування гібридних підходів.

Розглянуто ключові чинники успішної цифрової трансформації при побудові бізнес-процесів підприємства, такі як 
гнучкість, відкритість до інновацій та постійна адаптація до змін у міжнародному середовищі.

Зроблено висновок, що умови цифрових трансформацій сьогодні надають міжнародним компаніям унікальні мож-
ливості щодо розширення ринків, підвищення ефективності функціонування та впровадження інноваційних процесів. 
Одночасно ці трансформації вимагають від міжнародних компаній постійного моніторингу та оновлення стратегій 
управління бізнес-процесами.

Ключові слова: бізнес-процеси, цифрова трансформація, цифровізація, міжнародні компанії, інновації, конкуренто-
спроможність.

Statement of the problem in a general form. Digi‑
tal transformation has become a key factor in all 

areas of activity, enhancing the way companies are 
managed to improve their financial and economic ef‑
ficiency and increase flexibility and competitiveness. 
The use of modern software, equipment, and digital 
tools becomes the basis for creating a competitive ad‑
vantage for the company in the international market.

The basis of the economic activity of any com‑
pany is the organization of business processes, the 
formation of which depends on the strategic goal 
and tasks. Today, the influence of information tech‑
nologies on business processes is becoming more and 
more evident in all industries. We are witnessing 
the spread of the trend towards the transformation 
of business processes in the digital environment: 
from video communication for work meetings and 
conferences to the conduction of remote professional 
interviews through web services and the provision of 
advice to clients through telecommunication services 
such as the exchange of text messages through mes‑
sengers and social networks. Additionally, nowadays 
virtual, and augmented reality are used for virtual 

demonstrations and events. These technologies pro‑
vide companies with new opportunities for effective 
implementation and optimization of business pro‑
cesses in the digital space. In addition, each compa‑
ny has its website that demonstrates to investors, 
partners, and customers the advantages of choosing 
it over any other.

Therefore, if the company has promptly moved to 
the digital environment and uses digital technologies 
to organize business processes, this will guarantee 
its stability and economic growth. In this context, 
one of the important tasks of the development of 
companies is the ability to quickly adapt to modern 
trends of international business, in particular, the 
active use of digital technologies and the safe stor‑
age of digital data. Consequently, the problem of 
organizing business processes of international com‑
panies in the conditions of digitalization is relevant 
and requires more thorough research.

Analysis of recent research and publications. 
Many scientific works were devoted to the theoreti‑
cal aspects of the essence and organization of busi‑
ness processes in corporate activity, in particular, 
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by well-known foreign and domestic scientists, such 
as M. Binner [1], M. Tushman [1], T. Davenport [2], 
J. Short [2], M. Rother [3], Shook J[3], M. Hammer 
[4], D. Champi [4], M. Porter [5], P. Drucker [6], 
H. Harrington [7], K. Esseling [7], L. Chornobai [8], 
O. Duma [8], O. Lysenko O. [9], O. Kozachenko [10], 
O, Lyashenko [10], I. Ladko [10], L. Denysenko [11], 
S. Shatska [11], and others. At the same time, the 
intensification of competition and the active use of 
information technologies have created opportunities 
for improving business processes aimed at ensuring 
the efficient operation of international companies. 
The issues of the development of the digital econ‑
omy and ways to optimize business processes from 
the point of view of digitization were covered in the 
scientific works of domestic and foreign scientists, 
namely: S. Tyutyunnikova [12], O. Fridman [12], 
A. Dligach [13], O. Savitskaya [14], V. Salabai [14], 
V. Fishchuk [15], K. Gurska [16], Yu. Vdovichenko 
[17], O. Kryvda [18], K. Velychko [19], E. Tsybulska 
[19], and others. Yet in our opinion, the problem of 
forming a modern mechanism for managing business 
processes of international companies in conditions 
of digitalization remains insufficiently investigated.

Formulation of the goals of the article (task 
statement). The purpose of the article is to analyze 
the impact of digital technologies on the structure, 
strategies, management, and efficiency of business 
processes in international companies, as well as to 
identify the main factors of successful adaptation 
to digital transformations.

Presentation of the main material. In modern 
conditions, when the business environment is con‑
stantly changing, the main task of companies is to 
promptly respond to changes and take the necessary 
measures to effectively manage their business ac‑
tivities. Based on world experience, it can be stated 
that the dynamics of the development of interna‑
tional markets of goods and services, changes in the 
external and internal environment of the company, 
and the growth of competition require a constant 
search for new methods and strategies of business 
management.

Organizational processes have always existed in 
any company, but relatively recently they also be‑
came an object of management. In general, a process 
is defined as a systematic, sequential definition of 
functional operations that lead to a certain result, 
that is, it is a sequence of related operations or tasks 
necessary to achieve a result.

The concept of “business process” is multifaceted 
and does not currently have a generally accepted 
definition. The unification of all definitions empha‑
sizes the fact that business processes are continuous, 
with certain inputs (supply of resources, emergence 
of business ideas, creativity of new products, ser‑
vices, etc.) and outputs in the form of products that 
satisfy the needs of consumers. That is, business 

processes cover the entire activity of the company. 
The business process is formally considered a limited 
set of activities characterized by such concepts as 
“input”, “process”, “output”, “management”, “pro‑
cess supplier”, and “process client”.

A business process in a broad sense is defined as 
a structured sequence of actions related to the per‑
formance of a certain type of activity at all stages of 
the life cycle of the subject of activity — from the 
creation of conceptual ideas and design to implemen‑
tation and results (supply of products, provision of 
services, completion of certain phases of activity), 
i. e. a certain closed process.

So, a business process is a set of business oper‑
ations, a certain number of actions that start with 
one or more inputs and end with the creation of 
a product needed by the customer. The primary pur‑
pose of business processes is to provide customers 
with products or services that meet their needs and 
expectations in terms of value, quality, and service. 
Business processes must be focused on meeting the 
needs of customers and contribute to the creation 
of value for them.

Table 1 presents the approaches to the interpre‑
tation of the concept of “business process”.

Based on the analysis of scientific sources (Table 
1), it can be stated that there are different inter‑
pretations of the “business process” in the scientific 
works of domestic and foreign authors. Thus, Ben‑
ner M. [1], Hammer M., and Ciampi J. [4] focus on 
the added value of implementing business process‑
es. Harrington J., Esseling K., Nimwegen H. Wang 
[7], Davenport T., and Short J. [2] emphasize the 
interrelationships and interdependencies of organi‑
zational business processes, that is, they form an un‑
derstanding of the company as an established system 
of interconnected processes, which together create 
consumer value for the company’s end customers.

In our opinion, it is appropriate to consider 
a business process as a complex sequence of actions, 
stages, and operations that are performed within the 
framework of the company’s activities to achieve 
a certain goal or result. This is a systematized way 
of performing various tasks and operations aimed 
at optimizing work processes, increasing efficien‑
cy, and achieving the company’s strategic goals. 
A business process can include such elements as 
planning, execution, control, analysis, and contin‑
uous improvement. Its main goal is to ensure the 
optimal use of resources and ensure the successful 
functioning of the company.

Agreeing in general with the given definitions 
(Table 1), we propose to understand the business 
process as an orderly sequence of actions (business 
operations) from the moment of defining conceptual 
ideas and setting a task to their implementation, the 
result of which is bringing the product (service) to 
the consumer and receiving profit.
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Therefore, the main goal of the business processes 
of an international company is to satisfy the needs 
of customers, which are conventionally divided into 
five different types:
1) primary customers that receive primary outputs;
2) secondary clients who are outside the process and 

receive secondary output;
3) indirect customers who do not receive the initial 

output, but are the next in the chain, so the later 
output is reflected on them;

4) external customers (outside the company) who 
receive the output of the process (distributors, 
agents, etc.);

5) external indirect customers — consumers.
In the activities of international companies, 

a process approach to management is appropriate. 
Thus, all companies go through different stages of 
development. Initially, in many companies, business 
processes and control over their organization are 
carried out by the owner. When the business be‑
gins to grow, standard work situations are formed, 

which are accompanied by repeated actions of the 
company’s employees. Further development leads 
to an expansion of tasks, an increase in the number 
of processes, and the need to attract additional em‑
ployees. As a result, a business process is formed, 
which describes in detail all the components of the 
algorithm, indicating the specific duties of the em‑
ployees involved, which contributes to increasing 
the efficiency of the business as a whole. Compa‑
nies have about twenty key business processes, the 
quality of which depends on success in the market, 
and the total number of business processes in the 
company may exceed several hundred [9; 10; 23].

It should be noted that business processes in com‑
panies are heterogeneous since the organization‑
al activity itself is a set of various interdependent 
business processes that reflect the implementation 
of various functions of the enterprise.

From the point of view of elements’ separation, 
a business process is defined as a series of interre‑
lated activities that transform resources (input) into 

Table 1
Approaches to interpreting the concept of “business process”

Authors, source Definition of the concept of “business process”

Benner M. [1] a system of interconnected actions, the results of which are the production of products/
services that represent value for external and internal consumers.

Davenport T., Short J. [2] a structured set of measurable activities designed to produce a specific service or prod‑
uct for a specific customer or market. Includes jobs, ordered in space and time tasks, 
defined “inputs” and “outputs”.

Rother M., Shook J. [3] a system of consistent, purposeful, and regulated activities in which, with the help of 
managerial influence and resources, process inputs are transformed into outputs — pro‑
cess results that are valuable to the consumer.

Hammer M.,
Ciampi J. [4]

a set of different types of activity, within which at the “input” one or more types of 
resources are used, and, as a result of which, at the “output” they form a product that 
has value for the consumer.

Harrington J., 
Esseling K., 

Nimwegen H. Wang [5]

a logical, sequential, interrelated set of activities that consumes a supplier’s resources, 
creates value and delivers a result to a consumer.

ISO 9001 [20] a stable, purposeful set of interrelated types of activities, which according to a certain 
technology transforms input into output.

Kibyk O., Kotlubai V., 
Kornilova O. [21]

a hierarchy of internal and interdependent functional actions, the ultimate goal of 
which is the production of products or individual components thereof.

Chornobai L., 
Duma O. [8]

a system of continuous, interconnected, ordered, and managed actions, which is an ele‑
ment of the mechanism of the formation of added value in the process of transformation 
of enterprise resources, aimed at ensuring high productivity and efficiency of the enter‑
prise in general and ensuring the realization of consumer value for the target market, 
applying the business model of the enterprise.

Tyutyunnikova S., 
Fridman O. [12]

“workflows” at the enterprise, which represent an ordered sequence of actions (works) 
from the moment of initiation and setting of the task to its completion, the overall re‑
sult of which is added value.

Kozachenko H., 
Lyashenko A., 
Ladko I. [10]

the sequence of a set of actions related to the implementation of activities that trans‑
form resources at the “input” to obtain a result that has value for the consumer.

Sharko V., 
Nikitishyn A. [22]

the process of interrelated operations, as a  result of which the company’s resources 
are used to improve the object to achieve a better result of obtaining profit, which has 
a cross-functional impact on a structural unit or an individual employee of the company, 
which satisfies the requests of the target buyer.

Source: summarized by the authors based on [4; 5; 8; 10; 12; 20; 21; 22]
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products/services (output) to create value for con‑
sumers. That is, any business process has a person 
responsible for its implementation, and the input, 
output, resources, and results are distinguished as 
elements (fig. 1).

Input resources of the business process include 
land, equipment, personnel, information, software, 
etc. At the output, they receive a result, namely: 
finished products, services, and information, that 
is, a new consumer value. Responsible for the busi‑
ness process is its manager, who sets the goals of 
the process and aligns them with the company’s 
strategic goals. The business process manager is 
responsible for its efficiency and effectiveness and 
exercises direct control over other participants to 
ensure initial results and achieve set goals. During 
the implementation of business processes, resources 
are transformed, that is, a set of interdependent se‑
quential operations — the transformation of resourc‑
es (at the input) into a high-quality final product/
service (at the output) according to defined methods 
and established parameters.

Currently, there is no generally accepted classi‑
fication of business processes in domestic economic 
literature and, in practice, companies, analyze their 
activities and determine the list of main business 
processes, classifying them according to several fea‑
tures and types. To achieve a strategic goal, it is 
important for companies to clearly define key busi‑
ness processes, conduct a business analysis, identify 
the main problematic aspects, and optimize business 
processes. At the same time, business processes can 

be classified by purpose into the main ones import‑
ant to produce goods or services, auxiliary ones that 
support the main functions, and management and 
development processes aimed at managing and en‑
suring the growth of the company (Table 2).

Main (primary, reproducible) business processes 
include those based on the creation of added value 
for the company. They have the following charac‑
teristics:
	• create added value for the company’s products or 
services;

	• create products that are valuable for external con‑
sumers (customers);

	• have the purpose of making a profit;
	• take a direct part in the company’s activities;
	• play a significant role in shaping the company’s 
profitability and competitiveness;

	• are of strategic importance.
The main business processes can be divided by 

type of activity into administrative, production, 
financial, marketing, scientific, and innovative.

Auxiliary (provisional, additional, servicing, sup-
porting) business processes of the company support 
the general infrastructure of the company and are 
used by the company’s divisions, employees, and 
main business processes. According to the place of 
origin, additional business processes are divided into 
processes from the main activity and processes from 
the non-main activity.

Management business processes are also consid‑
ered auxiliary business processes that do not create 
value but ensure the execution of the main business 
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grow, standard work situations are formed, which are accompanied by repeated 

actions of the company's employees. Further development leads to an expansion 

of tasks, an increase in the number of processes, and the need to attract 

additional employees. As a result, a business process is formed, which describes 

in detail all the components of the algorithm, indicating the specific duties of the 

employees involved, which contributes to increasing the efficiency of the 

business as a whole. Companies have about twenty key business processes, the 

quality of which depends on success in the market, and the total number of 

business processes in the company may exceed several hundred [9; 10; 23]. 

It should be noted that business processes in companies are heterogeneous 

since the organizational activity itself is a set of various interdependent business 

processes that reflect the implementation of various functions of the enterprise. 

From the point of view of elements’ separation, a business process is 

defined as a series of interrelated activities that transform resources (input) into 

products/services (output) to create value for consumers. That is, any business 

process has a person responsible for its implementation, and the input, output, 

resources, and results are distinguished as elements (fig. 1). 

 

The company's main business 
processes from the point of 

view of product creation

INPUT (RESOURCES): land; 
material; scientific and technical; 

labor; informative; 
entrepreneurial abilities, etc

BUSINESS PROCESSES: basic; 
auxiliary (provisional); 

management; development

OUTPUT: finished products; 
services; information; new 

consumer value

Fig. 1. The structure of the company’s business process
Source: summarized by the authors based on [9; 10; 22; 23]
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process. They allow the management of the company 
in the process of ensuring its competitiveness, sur‑
vival, and further development, as well as regulate 
the current activities of the company.

Development business processes ensure the long-
term development of the company and the formation 
of added value. They are also defined as investment 
formation centers. Usually, the process of business 
development is considered a business project, which 
includes one-time actions for the business of imple‑
mentation, restructuring, automation, reengineer‑
ing, bringing new products to the market, and other 
projects that contribute to the strategic development 
of the company.

The presented classification of business processes 
is convenient for company management, as it pro‑
vides an opportunity to monitor economic activity 
and carry out effective management. Each set of 
business processes plays an important role and con‑
tributes to the formation of the company’s value.

For example, the main business process provides 
profit and serves as the center of its formation. 

Auxiliary business processes ensure the operation of 
the main business processes and support the compa‑
ny’s infrastructure. Management processes manage 
core and supporting business processes and serve 
as a cost center for the enterprise. Development 
business processes ensure the company’s strategic 
development. In this way, a general model of the 
company’s business processes is formulated, which 
reflects the relationships between different groups 
of business processes and the impact on the result 
of the company’s activity — profit (fig. 2).

When analyzing approaches to the classification 
of business processes of companies, it is expedient to 
highlight the following classification, which divides 
the main business processes of the company into five 
main groups [25]:
1) main business processes;
2) processes serving the main business processes;
3) business processes of development;
4) business processes of management of company 

activities;
5) business processes of management service.

Table 2
Characteristics of the company’s business-processes

Definition Distinct characteristics Result

Main business processes

business processes that create added value for 
the company’s product/service;
business processes that create a  product/ser‑
vice for an external consumer;
business processes aimed at obtaining profit;
business processes for which the external con‑
sumer is ready to pay money.

is a mirror image of the company’s business ac‑
tivities;
ensure the company receives income;
form consumer value;
is a source of profit;
determine the business profile;
are of strategic importance;
may be in the development/exit stage depending on 
market needs or company strategy.

release of the 
finished prod‑
uct (service 
provision)

Auxiliary (provisional) business-processes

business processes whose consumers are the 
main business processes;
business processes that support the company’s 
infrastructure.

products can be sold on the foreign market;
have no strategic importance;
can turn into the main process;
provide basic business processes (supply and dis‑
tribution of resources, security management, etc.);
may disappear if competitive alternatives appear 
and their implementation is outsourced.

creation of 
conditions for 
the implemen‑
tation of main 

processes

Management business-processes

business processes that ensure the survival, 
competitiveness, and development of the com‑
pany, regulate its current activities;
business processes, the purpose of which is the 
management processes of the company’s activ‑
ities.

have a typical internal structure: planning; orga‑
nization; accounting; control; regulation; manage‑
ment of resources and communications;
the differences depend on the specifics of the busi‑
ness process management objects (strategy; suppli‑
ers; personnel; cash; inventory).

increase in the 
efficiency and 
effectiveness 
of the main 

and auxiliary 
processes

Development (strategical) business-processes

business processes that ensure the company re‑
ceives profit in the long term, as a result of 
reorganization, optimization, or improvement 
of processes.

include the development of new products;
introduce innovative, communication, and 
resource-saving technologies into the processes of 
production, management, and sale of products;
optimization of the organization of employees’ 
work.

sustainable 
development of 
the company

Source: summarized by the authors based on [8; 12; 23; 24]
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It is worth noting that the analysis of scientific 
publications [1–16] makes it possible to note the 
presence of systematization of business processes 
according to various classification features:
	• by the formation of the result;
	• by orientation;
	• by place in the value chain;
	• by the nature of the product;
	• by the company’s customers;
	• by the level of detail of the review;
	• by direction of movement;
	• by types of activity; by areas of activity;
	• by level of difficulty; by the functional basis;
	• by the nature of the impact on success;
	• by level of detail; by the degree of connection of 
individual components;

	• by level of implementation;
	• by the degree of impact on productivity;
	• by the sign of time;
	• by level of stability;
	• by the components of the balanced system of in‑
dicators;

	• by the focus of management activity;
	• by types of development, etc.

The classification of business processes according 
to the main characteristics is presented in Fig. 3.

Given the relevance and necessity for each subject 
to respond to transformational changes in the ex‑
ternal environment in the context of digitalization, 
we suggest distinguishing between “traditional types 
of business processes” and “new types of business 
processes” for the main and auxiliary processes.

It is expedient to divide the main business pro‑
cesses by types of resources and by management 
functions. At the same time, business processes for 
managing digital technologies should be added to the 

new main business processes by type of resources, 
as well as new main business processes by type of 
activity in the virtual and real environment.

New core business processes by management 
functions may include managing big data analysis, 
monitoring globalization processes, international 
logistics, and other related business processes. The 
classification of business processes of internation‑
al companies according to the proposed features is 
presented in Table 3.

The presented classification generally describes 
business processes aimed at obtaining added value 
for the company and achieving the main goal — 
increasing profits, satisfying consumer needs, and 
solving other business tasks (reducing costs and opti‑
mizing resources; improving the quality of products 
or services; increasing efficiency and productivity 
workflows; expansion of market presence and attrac‑
tion of new customers; support and development of 
the company’s brand, etc.).

The business processes of an international com‑
pany are an indicator of its success because trans‑
formational changes are possible if they correspond 
to organizational support, including its process 
component. Improving the systematization of busi‑
ness processes based on the proposed characteristics 
makes it possible to formalize the organizational 
mechanism of company management in more detail, 
considering new elements (business processes) that 
meet the requirements of the external environment 
in the context of digitalization.

An important feature of business entities in the 
context of digitalization is the introduction of in‑
formation technologies in all areas of activity, es‑
pecially management based on electronic document 
management, which turns information resources 
(data) into a means of achieving business goals.

An important characteristic of the information 
(data) used is its great variety, which complicates 
the structuring, processing, storage, management, 
and use of the database. Due to the rapid develop‑
ment of communication networks and the use of 
new data storage tools, the possibility of creating 
and accumulating large amounts of information has 
increased, but problems with the possibilities of data 
processing and analysis have also arisen. Digital 
technologies expand opportunities for interaction 
and data exchange between product developers, sup‑
pliers, and end users, as well as researchers, pro‑
viding opportunities for the continuous search for 
innovation — the creation and modification of prod‑
ucts and services based on large-scale technological 
changes [17, p. 80].

Digital transformation is the introduction of 
modern technologies into the company’s business 
processes. This approach involves not only the in‑
stallation of modern equipment or software, but 
also radical changes in management methods, cor‑
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main business processes and support the company's infrastructure. Management 

processes manage core and supporting business processes and serve as a cost 

center for the enterprise. Development business processes ensure the company's 

strategic development. In this way, a general model of the company's business 

processes is formulated, which reflects the relationships between different 

groups of business processes and the impact on the result of the company's 

activity – profit (fig. 2). 

 
 

Fig. 2. Organization of business processes of the company in the formation of profit  
 Source: compiled by the authors based on [11; 25] 

 
When analyzing approaches to the classification of business processes of 

companies, it is expedient to highlight the following classification, which 

divides the main business processes of the company into five main groups [25]: 

1) main business processes; 

2) processes serving the main business processes; 

3) business processes of development; 

4) business processes of management of company activities; 

5) business processes of management service. 
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of the company in the formation of profit

Source: compiled by the authors based on [11; 25]
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porate culture, and external communications. As 
a result, the productivity and level of satisfaction 
of customers and each employee increase, and the 
business entity gains the reputation of a progressive 
and modern company [27].

Modern trends in digital transformation include 
the introduction of electronic data exchange technol‑

ogy (EDI — Electronic Data Interchange), methods 
and tools for analyzing and processing large volumes 
of data (Big Data), advanced solutions in the field of 
cloud computing, the use of intelligent technologies 
(machine training), and the possibility of applying 
hybrid approaches. With the help of these technol‑
ogies, companies can: quickly get access to large 
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Fig. 3. Types of business processes by classification criteria 

Source: compiled by the authors based on [9; 11; 13; 14; 15; 16; 23; 24; 25]  

 
It is expedient to divide the main business processes by types of resources 

and by management functions. At the same time, business processes for 
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resources of data about their customers and types 
of economic activity; properly use the potential of 
the obtained data and predictive modeling; predict 
trends and quickly respond to market challenges.

Leading companies that coordinate sales, mar‑
keting, customer support, human resources, and 
other areas of activity see new technologies as a key 
element of innovation. They also decide whether in‑
novation should be the goal of all activities carried 
out in the company and whether other structural 
units, besides IT, should make decisions about the 
use of such new technologies [18, p. 49].

According to the authors [19] “digitalization as 
a whole manifests itself due to the following com‑
ponents: global nature, new technologies, increase 
in the amount of data, change in interaction with 
customers, transformation/disappearance of tradi‑
tional industries, automation and optimization, data 
security and privacy, development of new markets”.

K. Shukets believes that the purpose of digitali‑
zation of business processes is to create and provide 
new value (usefulness) to consumers, and not just to 
improve what has already been done or provided [28].

Undoubtedly, the digitization of business pro‑
cesses is primarily aimed at optimizing resources 
and increasing the company’s productivity through 
the introduction of modern technologies. This en‑
compasses the use of the latest tools, such as digital 
workplace technologies, mobile devices, informa‑
tion, and communication technologies, etc., to create 
a unified connection and the ability to work regard‑
less of location. Digital tools contribute to improving 

the efficiency of tasks and provide greater flexibility 
in the organization of business processes.

Digitization is not just the conversion to digital 
of large volumes of data. The list of procedures 
that can be transferred to a digital environment is 
significant, starting from the digitization of typical 
production processes, control of work performance 
and product quality, and communication with teams 
and customers, all the way to the construction of 
logistics and delivery. Digital transformation enables 
the creation of digital revenue streams and offer‑
ings. Reengineering business processes will allow 
the reorganization of work methods/strategies to 
increase the company’s income. It is worth noting 
the possibilities of digitalization in the process of 
creating added value for products, including updat‑
ing production processes through the integration of 
information technologies in the use, processing, and 
storage of databases.

Digitization of the company’s business processes 
will allow recording the changes made and highlight‑
ing the main points so that managers of all levels can 
control quality at every stage. As a result, changes 
will be implemented with minimal expenditure of 
time and effort and lead to a more perfect business. 
In general, the goals of digitalization of business pro‑
cesses fully correspond to the general goals of com‑
panies, focusing the efforts of leaders and managers 
on optimizing the potential of available resources 
to increase the efficiency of economic activity. The 
structural and logical scheme of digitalization of the 
company’s business processes is presented in Fig. 4.

Table 3
Classification of business processes of international companies

Types Features Traditional types of business processes New types of business processes

Main  
business  
processes

By types of  
activity

administrative
production
financial
marketing
scientific
innovative

in a virtual environment
in real environment

By types of  
resources

financial
HR
technical and technological
information
interface
material
intellectual
infrastructure
innovative

digital

By management 
functions

planning
organization
motivation
control and coordination

management of big data analysis
monitoring of globalization processes
international logistics etc.

Auxiliary  
business  
processes

By place of origin core activity online

non-core activity offline

Source: compiled by the authors based on [8; 9; 26]
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To fully understand the possibilities of applying 
digitalization to business processes, we will analyze 
the application of digital technologies in practice. 
If there is interaction between the structural di‑
visions of the company at the international level, 
then at a certain stage of its development, it is 
necessary to simplify the communication system 
between branches, obtain intermediate indicators 
for monitoring business processes, train new em‑
ployees, and establish effective interaction between 
employees. All these issues are gradually being 
solved because of data digitization. In addition, 
thanks to the implementation of new software, 
most processes can be transferred to a digital en‑
vironment, thereby increasing the efficiency of the 
company’s work.

Thus, the structure of the company’s informa‑
tion system, which involves the use of specialized 

procedures to ensure interaction between managers, 
employees, and customers, is presented in Fig. 5.

All services of the information system are closely 
interconnected, which allows the necessary informa‑
tion to be transferred from the sender to the recipient 
as quickly as possible. In addition, depending on the 
communication channel, the sender can be a company 
manager or an employee, and the recipient can be an 
employee or a customer. For example, if we consider 
the information path of a potential candidate from 
a certain vacancy, then after a remote interview with 
the HR manager, the candidate must pass (also on‑
line) a technical interview with mentors from the 
company’s central office. To do this, they use the 
capabilities of 3D-resume services, which involve ex‑
amining the candidate, completing a technical task, 
and passing an interview. This is done to determine 
the level of foreign language learner’s knowledge, 

Fig. 5. The structure of the information system of an international company in the context of digitalization
Source: compiled by the authors

Fig. 4. Structural and logical scheme of digitalization of business processes of an international company
Source: compiled by the authors based on [29, р. 53]
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Fig. 4. Structural and logical scheme of digitalization of business processes of an 

international company 
Source: compiled by the authors based on [29, р. 53] 
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the use of specialized procedures to ensure interaction between managers, 
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Fig. 5. The structure of the information system of an international company in the 
context of digitalization 
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and professional skills and assess his technical skills 
in the company’s field of activity. This step allows 
for saving time and money on offline meetings with 
potential candidates, which is an important advantage 
for personnel management in international companies.

It should be noted that many international compa‑
nies also use information systems to support person‑
nel processes, including interviewing candidates for 
vacancies. They not only rely on the results of indi‑
rect professional selection and talent assessment but 
also look for the opportunity to meet directly with 
the personnel manager since it is difficult to un‑
derstand the personality of a candidate for a vacant 
position or to assess his soft skills from a distance 
or with the help of special machines [30, p. 29]. If 
the technical interview is successfully completed, 
the integration process of the new employee will be 
carried out through an internal information system, 
which involves completing tasks of various types 
of tests, text tasks and video interviews. The inte‑
gration process can be completed at any convenient 
time but within the deadlines set by management.

Digital transformation is a key factor in modern 
business, requiring companies to adapt to new tech‑
nological requirements and change business process‑
es. In this regard, business process management is 
extremely important for international companies to 
maintain market competitive advantages.

Business process management plays an important 
role in a company’s ability to work in the modern 
business environment and adapt to changes in the 
international market. The goal of digital transfor‑
mation is to help companies participate in market 
competition, and effectively adapt to changes, which 
allows for more dynamic business activities, adapt‑
ing to the process of digital transformation and the 
introduction of digital technologies [31].

Let’s consider the essence of business process man‑
agement in the context of digital transformation. In 
general, the process of business process management 
is a combination of certain tools and solutions that 
can help businesses become more flexible and move to 
digital processes faster. The main goal of this concept 
is, first of all, to optimize and improve the company’s 

Fig. 6. The main steps of managing the business processes of an international company
Source: compiled by the authors based on [32]
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business processes, and the quality of products and services, reduce costs, and 

find weak links in the management system. It is expedient to consider the 

components of business process management at each of the five stages: design, 

modeling, implementation, monitoring, and optimization (Fig. 6). 

 
 

Fig. 6. The main steps of managing the business processes of an international company  
Source: compiled by the authors based on [32] 
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business processes to achieve strategic business goals. 
On the other hand, it can be considered a methodol‑
ogy that allows a company to increase the efficiency 
of business processes, and the quality of products 
and services, reduce costs, and find weak links in the 
management system. It is expedient to consider the 
components of business process management at each 
of the five stages: design, modeling, implementation, 
monitoring, and optimization (Fig. 6).

We will consider each of the above steps in more 
detail (Table 5).

The listed stages of business process manage‑
ment allow companies to increase productivity and 
improve the quality of their products or services.

Depending on the stage and business process, it 
is also important to consider the business process 
management system through which the main changes 
take place.

Since business process management (BPM) is 
a rather complex field and often involves the use 
of various tools, experts distinguish the following 
categories and approaches to effective BPM [33]:

1. A system-oriented type of business process man‑
agement system is responsible for processes that are 
performed mainly in existing systems (for example, 
HRMS, CRM, ERP) without the special participa‑
tion of the employee. Integration-oriented business 
process management systems are flexible enough to 
create new processes and improve outdated business 
processes relatively quickly.

2. Human-centric BPM is people-oriented, i. e. de‑
signed for processes that are primarily performed by 
humans. They often need a lot of coordination and 
tasks from individuals. This method requires more 
time and effort but ultimately shows good results.

3. Document-centric BPM is a business process 
management solution for when processes are based 
on documents, such as contracts or agreements. They 
allow you to route, format, validate, and sign doc‑
uments as your complete tasks in your workflow.

Most business process management systems may 
include each of the above components, but each of 
them tends to specialize in certain aspects. Data 
systems play a key role in the functioning of any 
company, as they allow the collection, storage, and 
analysis of significant amounts of information relat‑
ed to all aspects of the business processes and activi‑
ties of the enterprise. These systems help companies 
make informed decisions, improve process efficiency, 
and ensure customer satisfaction [33].

However, despite a wide variety of tools and best 
practices, many international companies do not focus 
on enterprise-wide process management. Instead, 
each department operates independently, has its bud‑
get, follows its procedures, and uses digital tools 
distinct from the company. Only the interactivity 
and consistency of the entire process can ensure 
the normal operation of the company, and BPM is 
designed to solve these problems [34].

Thus, the use of BPM systems can help companies 
achieve higher efficiency and productivity, reduce 
costs, improve the quality of products or services, 
and increase customer satisfaction. However, the 
success of the BPM system implementation depends 
on such factors as proper planning, interaction be‑
tween different company departments, personnel 
training, and compliance of the information infra‑
structure with the requirements of the BPM system.

Conclusions and prospects for further research. 
Digital transformations are radically changing the 
way international companies operate, making it nec‑
essary to review and optimize their business pro‑
cesses. The key goal of digitalization of business 
processes of international companies is to create 
and provide new values, while the organization of 
business processes itself becomes more flexible.

The main components of successful digital trans‑
formation for international companies are openness 
to new (digital) technologies, readiness for chang‑
es, and constant adaptation to the requirements of 

Table 5
Characteristics of business process management of an international company

Step Characteristics

1. Design (definition of BP) consists in identifying and documenting the company’s business processes, highlight‑
ing those business processes that are planned to be changed in the future, and creating 
a roadmap for their optimization

2. Modeling of BP processes are described in the form of diagrams, which allows identification of possible 
problems and finding ways to solve them; includes analysis and evaluation of process‑
es, identification of weak points, and ways to improve them

3. Implementation of BP based on the results of the modeling analysis, at this stage, changes to the processes 
are proposed that will increase their efficiency and the efficiency of the company’s 
work in general, as well as ensure their practical implementation

4. Monitoring and manage‑
ment of BP

provides a proper assessment of the execution and management of business processes 
to improve the efficiency of the company’s work

5. Optimization of BP a re-analysis of already implemented new business processes is carried out, possible 
weak points are identified, and adjustments are made.

Source: systematized by the authors based on [32]
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the international market. At the same time, it is 
important not only to implement technologies but 
also to develop the digital culture of the company, 
which allows to use the potential of digital tools to 
the maximum.

The use of a process approach in business man‑
agement requires a deeper understanding of the 
concept of business processes when the company is 
considered a complete system consisting of intercon‑
nected business processes aimed at the production 
of a product or service. At the same time, digital 
transformations require international companies 

to constantly monitor and update business process 
management strategies to adapt to a rapidly chang‑
ing environment. The conditions of digital trans‑
formations today create unique opportunities for 
international companies to expand markets, improve 
operational efficiency, and introduce innovations.

Prospects for further research in this area can be 
aimed at predicting future trends in digital trans‑
formations of international companies and devel‑
oping appropriate management strategies for their 
successful adaptation to changes in the business 
environment.
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ВПЛИВ ПОВНОМАСШТАБНОЇ ВІЙНИ  
В УКРАЇНІ НА ВНУТРІШНЮ ТА ГЛОБАЛЬНУ  

ПРОДОВОЛЬЧУ БЕЗПЕКУ

IMPACT OF FULL-SCALE WAR  
IN UKRAINE ON DOMESTIC AND  

GLOBAL FOOD SECURITY

Анотація. Статтю присвячено дослідженню впливу повномасштабної війни в Україні на внутрішню та глобальну про-
довольчу безпеку. Агропродовольчий сектор відіграє важливу роль як в економіці України, так і на світовому аграрному 
ринку. В умовах повномасштабної війни вітчизняний агропромисловий комплекс продемонстрував вражаючу стійкість. 
Якщо за підсумками 2022 р. вітчизняна економіка отримала 240,4 млрд. грн. збитків, то підприємствами АПК було одер-
жано 87,1 млрд. грн. чистого прибутку і це найкращий результат серед усіх видів економічної діяльності. Цього вдалося 
досягнути завдяки «запасу міцності», закладеного до війни, значним площам озимих культур, а також сформованим запа-
сам ресурсів та неможливості перервати виробничий цикл. В той же час, за експертними оцінками, прямі втрати, завдані 
аграрному сектору України внаслідок широкомасштабного російського вторгнення, на кінець 2023 р. склали 10,3 млрд. 
дол. США. Очевидно, що вони будуть накопичуватися й далі, до закінчення війни, тому може пройти тривалий час, щоб 
Україна змогла відновити свої довоєнні позиції в сільському господарстві після руйнувань внаслідок російського втор-
гнення. Враховуючи критичну важливість постачання продукції українського аграрного сектору для деяких країн Африки, 
Близького Сходу та Південної Азії, надзвичайно важливими є ініціативи та зусилля країн та міжнародних організацій щодо 
сприяння і підтримки вітчизняного агропромислового експорту задля забезпечення глобальної продовольчої безпеки.

Інтерпретація результатів Індексу глобальної продовольчої безпеки дає підстави констатувати, що маючи величезний 
аграрний потенціал, Україна посідає невисокі місця як у загальному рейтингу, так і за складовими інтегрального індексу. 
У 2022 р. країна отримала 71 місце з підсумковим індексом 57,9 бали, а у європейському рейтингу була взагалі 26‑ою 
з 26 країн. Тому у забезпеченні продовольчої безпеки важливого значення набувають питання управління нею, перш за 
все, на національному рівні.

Ключові слова: продовольча проблема, продовольча безпека, агропродовольчий сектор, експорт продовольчої про-
дукції, Індекс глобальної продовольчої безпеки.
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Summary. The article is devoted to the study of the impact of a  full-scale war in Ukraine on domestic and global food 
security. The agricultural sector plays an important role both in the economy of Ukraine and in the world agricultural market. 
In the conditions of a full-scale war, the domestic agro-industrial complex demonstrated impressive resilience. If, according to 
the results of 2022, the domestic economy received 240,4 billion UAH losses, the enterprises of the agro-industrial complex 
received 87,1 billion UAH net profit and this is the best result among all types of economic activity. This was achieved thanks to 
the «safety margin» laid down before the war, significant areas of winter crops, as well as formed reserves of resources and the 
impossibility of interrupting the production cycle. At the same time, according to expert estimates, the direct losses caused to 
the agricultural sector of Ukraine as a result of the large-scale Russian invasion amounted to 10,3 billion dollars USA by the end 
of 2023. Obviously, they will continue to accumulate until the end of the war, so it may take a long time for Ukraine to recover 
its pre-war position in agriculture after the destruction caused by the Russian invasion. Considering the critical importance of 
the supply of products of the Ukrainian agricultural sector for some countries in Africa, the Middle East and South Asia, the 
initiatives and efforts of countries and international organizations to promote and support domestic agro-industrial exports in 
order to ensure global food security are extremely important.

The interpretation of the results of the Global Food Security Index gives reason to state that, having a huge agricultural 
potential, Ukraine occupies low places both in the general rating and by the components of the integral index. In 2022, the 
country received 71st place with a final index of 57.9 points, and in the European ranking it was overall 26th out of 26 countries. 
Therefore, in ensuring food security, issues of its management, first of all, at the national level, become important.

Key words: food problem, food safety, agricultural sector, export of food products, Global Food Security Index.

Постановка проблеми. Глобалізація, з одно‑
го боку, прискорює поширення глобальних 

проблеми світогосподарського розвитку, а з іншо‑
го боку, — об’єднує держави задля їх спільного 
розв’язання. Глобальна продовольча проблема сто‑
сується забезпечення населення продовольством, що 
надає їй соціально-економічний характер, тобто від 
її вирішення залежать добробут людей на локаль‑
ному рівні та їх соціальна активність у суспільстві. 
Проте обмеженість світових природних ресурсів для 
виробництва продовольства, високі темпи приросту 
чисельності населення світу та його урбанізації, 
а також політичні кризи та війни надають про‑
довольчій проблемі глобального характеру. До 
широкомасштабного вторгнення Росії, Україна, 
маючи родючі землі, багаті сільськогосподарські 
традиції та потужний агропромисловий сектор, не 
лише забезпечувала населення різноманітними про‑
дуктами харчування, але й посідала чільне місце 
у постачанні багатьох видів сільськогосподарської 
продукції на світовий продовольчий ринок.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ва‑
гомий внесок у розвиток теорії і методології про‑
довольчої безпеки, вивчення загроз продовольчій 
безпеці на різних ієрархічних рівнях зроблено 
вітчизняними та зарубіжними фахівцями, серед 
яких О. І. Гойчук [1], К. П. Голікова [2], В. Є. Гри‑
нишин [3], А. Д. Мостова [4] та інші. Разом з цим, 
актуальними є питання адаптації агропромислового 
комплексу України до умов загострення глобальної 
продовольчої проблеми, а війна з Росією висуває 
перед нашою державою необхідність забезпечення 
як внутрішньої продовольчої безпеки, так і вико‑
нання міжнародних зобов’язань щодо постачання 
на зовнішні ринки агропродовольчої продукції.

Формулювання цілей статті. Метою статті є до‑
слідження впливу повномасштабної війни в Україні 
на внутрішню та глобальну продовольчу безпеку.

Виклад основного матеріалу. Агропромисловий 
сектор відіграє важливу роль в економіці України. 
Проте, незважаючи на величезний потенціал сіль‑
ськогосподарського виробництва, війна в Україні 
негативно вплинула на внутрішню продовольчу без‑
пеку. Так, виробництво зернових культур у 2022 р. 
скоротилося порівняно з 2021 р. до 53,9 млн. т. 
або на 37,0%, виробництво олійних культур — до 
17,5 млн. т. або на 24,0%. Галузь тваринництва 
постраждала дещо менше: виробництво м’яса всіх 
видів склало 3 млн. т (на 11% менше порівняно 
з 2021 р.), молока –7,7 млн. т (на 12% менше, ніж 
у 2021 р.), яєць –11,6 млрд. шт. (на 18% менше, 
ніж у 2021 р.). У 2023 р. збитки АПК України 
зростали, ракетні удари спрямовувалися на зни‑
щення інфраструктури зберігання та логістики.

В той же час, якщо за підсумками 2022 р. віт
чизняна економіка отримала 240,4 млрд. грн. 
збитків, а  34,2% від загальної кількості під‑
приємств були збитковими, то підприємствами 
сільського, лісового, рибного господарства за цей 
період було отримано 87,1 млрд. грн. чистого при‑
бутку. І хоча цей показник у 2,7 рази менший, 
ніж у 2021 р., за абсолютною величиною він най‑
кращий серед усіх видів економічної діяльності. 
Понад 78% підприємств галузі були прибуткови‑
ми, 21,6% — збитковими проти 11,7% у 2021 р., 
проте це все одно менше, аніж в інших галузях. 
Тобто, в умовах повномасштабної війни вітчиз‑
няний агропромисловий комплекс продемонстру‑
вав вражаючу стійкість. Цього вдалося досягнути 
завдяки «запасу міцності», закладеного до війни, 
рекордними площам озимих культур, а також 
сформованим запасам ресурсам та неможливості 
перервати виробничий цикл.

Згідно оцінок фахівців Київської школи еко‑
номіки, прямі втрати, завдані аграрному сек‑
тору України внаслідок широкомасштабного 
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російського вторгнення, на 31 грудня 2023 р. сяг‑
нули 10,3 млрд. дол. США [5]. Зокрема, найбільше 
збитків фіксується внаслідок пошкодження або 
знищена сільськогосподарської техніки, на яку 
припадає 5,8 млрд. дол. США або 56,7% усіх втрат. 
Також, непрямі втрати внаслідок зменшення обся‑
гів виробництва сільськогосподарських культур та 
вирощування худоби, збільшення виробничих та 
логістичних витрат оцінюються у 69,8 млрд. дол. 
США (табл. 1). Так, втрати внаслідок зниження 
виробництва сільськогосподарських культур ста‑
новлять 35,1 млрд. дол. США, додаткові втрати 
в результаті зниження виробництва продукції тва‑
ринництва — 5,6 млрд. дол. США, втрати, спри‑
чинені зниженням внутрішніх цін, оцінюються 
у 24,1 млрд. дол. США, збитки через підвищення 
витрат на виробництво оцінюються в 4,4 млрд. дол. 
Відповідно, потреба у реконструкції та відновленні 

аграрного сектору, на 31 грудня 2023 р. була оці‑
нена у 56,1 млрд. дол. США [5]. Очевидно і те, що 
збитки та втрати будуть накопичуватися й далі, до 
закінчення війни, перш ніж можливо буде почати 
довгострокову реконструкцію.

Фахівці Київської школи економіки розрахову‑
ють, що «…лише завдяки ринковим силам соняш‑
никовий, ячмінний та пшеничний сектори віднов‑
ляться до 2040 року. До 2050 року, за нинішніх 
тенденцій світового ринку та рівня руйнувань, 
спричинених війною, очікується відновлення сек‑
торів кукурудзи, жита, вівса та ріпаку, зростання 
виробництва пшениці, ячменю та соняшнику, тоді 
як виробництво сої суттєво скоротиться. Це озна‑
чає, що Україні може знадобитися до 20 років, 
щоб відновити свої позиції в сільському госпо‑
дарстві після руйнувань, спричинених російським 
військовим вторгненням» [6].

Таблиця 1
Прямі і непрямі втрати аграрного сектору України з 24 лютого 2022 р. по 31 грудня 2023 р.

Регіон
Сума збитків, 

млрд. дол. США*
Втрати, млрд. дол. 

США**
Разом, збитки і втра-
ти, млрд. дол. США

У відсотках до 
загального підсумку

Вінницька - 4,768 4,768 5,96

Волинська - 1,013 1,013 1,26

Дніпропетровська 1,0 3,720 3,721 4.65

Донецька 912 3,700 4,612 5.76

Житомирська 0 2,003 2,003 2.5

Закарпатська - 316 316 0.39

Запорізька 2,929 4,656 7,585 9.47

Івано-Франківська - 667 667 0.83

Київська 456 3,206 3,662 4.57

Кіровоградська 1 2,900 2,901 3.62

Луганська 1,747 2,799 4,546 5.68

Львівська - 1,072 1,072 1.34

Миколаївська 476 3,385 3,861 4.82

Одеська 1 2,534 2,535 3.17

Полтавська 0 3,818 3,818 4.77

Рівненська - 1,008 1,008 1.26

Сумська 119 3,402 3,521 4.4

Тернопільська - 1,782 1,782 2.23

Харківська 1,360 6,0 7,359 9.19

Херсонська 2,050 5,660 7,710 9.63

Хмельницька - 4,063 4,063 5.07

Черкаська 1 3,131 3,132 3.91

Чернівецька 0 377 377 0.47

Чернігівська 234 3,785 4,019 5.02

Разом 10,288 69,763 80,052 100

* Збитки означають часткове/повне знищення сховищ, техніки, обладнання, тваринництва, багаторічних культур, ри‑
бальства, аквакультур, викрадені виробничі ресурси та продукцію. Пошкодження машин/обладнання — найбільше джерело 
загального збитку, друга позиція — викрадені засоби виробництва та пошкоджені сховища.

** Втрати від війни — це переважно недоотриманий дохід вітчизняних агрокомпаній та фермерів внаслідок зниження 
обсягів виробництва (незібраний врожай), закупівельних цін (внаслідок порушення експортної логістики), більші/додаткові 
виробничі витрати (на паливо, добрива, вартість розмінування, рекультивації забруднених земель після їх обстеження).

Джерело: складено за [5]
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До війни наша держава посідала чільне місце 
на світовому аграрному ринку. Якщо два десяти‑
ліття тому за рахунок експорту українського зерна 
можна було нагодувати 40 млн. осіб, то сьогодні — 
вже більше, ніж 400 млн. осіб. У 2022 р., попри 
війну, Україна залишалася світовим лідером на 
ринках зернових та олійних культур. За підсум‑
ками 2022/23 маркетингового року (від 1 липня 
2022 р. до 30 червня 2023 р.) наша держава була 
світовим лідером з експорту соняшникового шроту 
та насіння соняшнику, другим найбільшим екс‑
портером соняшникової олії, третім — з експорту 
насіння ріпаку, четвертим — волоських горіхів 
та кукурудзи. При цьому у 2022 р. у рейтингу 
основних споживачів вітчизняної аграрної продук‑
ції спостерігалися кардинальні зміни: азійський 
регіон вперше за понад 10 років поступився Європі 
позицією основного імпортера української агро‑
промислової продукції, посівши друге місце після 
неї. Це стало результатом фізичного обмеження 
можливостей експортувати через порти України 
(до 24 лютого 2022 р. морським шляхом забезпе‑
чувалося орієнтовно 90% всіх експортних поста‑
вок аграрної продукції, сьогодні — менше поло‑
вини). Тобто, замінити морські шляхи постачання 
практично неможливо і будь-які форс-мажорні 

обставини, пов’язані із морськими перевезеннями, 
одразу ж зумовлюють зниження постачання аграр‑
ної продукції. В липні 2022 року Україна укла‑
ла з Туреччиною та ООН «Чорноморську Зернову 
ініціативу» строком на 120 днів. задля організації 
безпечного морського коридору (шириною у три 
морські милі та завдовжки 310 морських миль) 
для експорту сільськогосподарських вантажів 
з трьох українських портів — Одеса, Чорноморськ 
та Південний (рис. 1). На той момент в Україні 
було заблоковано 22 млн. т зерна, для дотриман‑
ня умов угоди було створено Спільний коорди‑
наційний центр, до складу якого увійшли пред‑
ставники України, Туреччини, ООН та Росії, які 
перевіряли судна. Згодом Угода була продовжена 
декілька разів — у листопаді 2022 р. на 120 днів, 
і потім — ще двічі на 60 днів. У жовтні 2023 р. 
Росія ненадовго призупинила участь в Угоді, але 
завдяки підтримці Туреччини та ООН декілька 
днів експорт здійснювався попри демарш Росії, 
яка потім повернулася до її виконання.

Зернова ініціатива дала можливість Україні 
експортувати майже 32,9 млн. т сільськогосподар‑
ської продукції, зокрема, 9 млн. т пшениці (27% 
від всього обсягу перевезень), 17 млн. т кукурудзи 
(51% від обсягу експорту коридором), а також 
майже по 2 млн. т соняшникової олії (5%) та со‑
няшникового шроту (6%) [8]. За класифікацією 
Світового банку, 3% поставок припали на країни 
з низьким доходом; 17% — на країни з доходом, 
нижче середнього; 37% — на країни з доходом 
вище середнього, а також 44% — на країни з ви‑
соким рівнем доходу. Понад половина поставок 
припала на три держави — Китай (8 млн. т або 
24% всього експорту), Іспанію (6 млн. т або 18%) 
та Туреччину (3,2 млн. т або 10%) [8], хоча далі 
вантаж може бути перероблений і реекспортований 
з основного пункту призначення.

Також, ця Угода сприяла ініціативі Grain from 
Ukraine, в рамках якої Україною було поставлено 
зерно до країн Африки та Азії, в яких частина 
населення перебувала на межі голоду, а поставки 
було оплачено партнерами України. За даними 
ООН, понад 50 тис. т зерна було поставлено Сома‑
лі, 130 тис. т — Афганістану, 250 тис. т — Ефіопії 
та Ємену.

Відновлення експорту аграрної продукції мало 
позитивний вплив на українську економіку та доз‑
волило збільшити валютні надходження. Також, 
за даними ООН, світові ціни на зерно знизилися 
на 23% порівняно з показниками березня 2022 
р. (рис. 2), що позитивним чином вплинуло на 
глобальну продовольчу безпеку.

Наприклад, пік світових цін на пшеницю фік‑
сувався у травні 2022 р. на рівні 522,3 дол./т, але 
у липні вони знизилися до 382,5 дол./т, до грудня 
2022 р. після невеликого сплеску встановилися на 
позначці 386,3 дол./т (приблизно на рівні початку 

Рис. 1. Маршрут «Чорноморського зернового 
коридору» [7]
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лютого 2022 р.), у вересні 2023 р. становили 314,7 
дол./т, а у лютому 2024 р. знизилися до 278,5 
дол./т (рис. 2).

Аналогічні тенденції спостерігалися і за рухом 
цін на кукурудзу, олійні та кормові культури, со‑
няшникову олію. В результаті індекс світових цін 
на продовольчі товари, який у квітні-травні 2022 
р. зріс до 158,5 пунктів, з липня 2022 р. став зни‑

жуватись і в січні 2023 р. впав до 131,8 пункту, 
у вересні 2023 р. — до 129,2 пунктів, а у лютому 
2024 р. знизився до 116,5 (рис. 3). Така циклічна 
динаміка, безумовно, визначається спочатку дією 
інфляційних очікувань, а згодом стабілізаційним 
впливом «Чорноморської зернової ініціативи».

Враховуючи критичну важливість постачання 
української аграрної продукції для деяких кра‑

Рис. 2. Динаміка світових цін на пшеницю з лютого 2019 р. по лютий 2024 р., дол. США/т
Джерело: побудовано за [9]

Рис. 3. Динаміка світових цін на продовольчі товари: зернові, рослинне масло, м’ясо, морепродукти, цукор, 
банани, апельсини (2005 = 100) з лютого 2019 р. по лютий 2024 р.

Джерело: побудовано за [10]
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їн Африки, Близького Сходу та Південної Азії 
(рис. 4–5), це підкреслює роль України у забезпе‑
ченні продовольчої безпеки у світі.

В той же час, експорт продовольства є лише 
певною часткою загального внеску України у за‑
безпечення глобальної безпеки, основною ж його 
складовою залишається внутрішня продовольча 
безпека.

Щоб з’ясувати, наскільки Україна може успіш‑
но вирішувати внутрішні проблеми продовольчої 
безпеки, зокрема і у порівнянні з іншими країна‑
ми, проаналізуємо результати Індексу глобальної 
продовольчої безпеки 2022 (Global Food Security 
Index) (рис. 6).

Як бачимо, Україна, маючи величезний аграр‑
ний потенціал, посідає невисокі місця як у загаль‑
ному рейтингу, так і за складовими інтегрально‑
го індексу. У 2022 р. Україна отримала 71 місце 
з підсумковим індексом 57,9 бали, а у європей‑
ському рейтингу була взагалі 26‑ою з 26 країн. 
У глобальному рейтингу Україна перебуває поруч 
з Індією (68 позиція, найбільш густонаселена кра‑
їна світу), Парагваєм (70 позиція), Ньянмою (72 
позиція) та Узбекистаном (73 позиція) відповідно.

Якщо проаналізувати чотири складові Індек‑
су, за першою групою індикаторів «Affordability» 
(«Економічна доступність») Україна у 2022 р. отри‑
мала 66,6 балів, посівши 65 позицію в глобальному 
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рейтингу (останню серед європейських країн) [50]. 
Це було зумовлено суттєвим зростанням цін, змі‑
ною середніх витрат на продукти харчування, а та‑
кож відсутністю потужних державних програм 
захисту.

За другою групою індикаторів «Availlability» 
(«Фізична доступність/наявність продовольства») 
Україна отримала 48,1 бал із 100 можливих, по‑
сівши 93 позицію у світі (останню серед європей‑
ських країн) [50]. Основними факторами, що не‑
гативно вплинули на цей показник, були слабка 
інфраструктура постачань, політичні, cоціальні 
бар’єри, недостатній розвиток сільськогосподар‑
ських досліджень.

За індикаторами третьої групи «Quality and 
Safety» («Якість та безпечність») Україна посідає 
52 сходинку глобального рейтингу, набравши 71,3 
бали [12]. Загалом харчові продукти є безпечни‑
ми, ми вживаємо достатньо якісного білку, проте 
раціон пересічного українця не відзначається різ‑
номанітністю.

Найгіршим показником української продо‑
вольчої безпеки виявилася «Sustainability and 
Adaptation» («Сталість та адаптивність»), за цим 
блоком показників наша країна отримала лише 
43,5 бали із 100, опинившись на 94‑у місці гло‑
бального рейтингу. Така ситуація демонструє сут‑
тєві проблеми із плануванням в галузі продоволь‑
ства, доступом та управлінням водними ресурсами, 
системою управління продовольчими ризиками.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Наша держава має всі можливості для забез‑
печення продовольчої безпеки як на внутрішньому, 
так і на світовому ринку. Але першою і необхідною 
умовою цього є перемога України у війні. По-друге, 
моніторинг динаміки Індексу глобальної продо‑
вольчої безпеки в розрізі окремих країн дозволяє 

виділити декількох їх груп щодо продовольчої 
безпеки: з високим рівнем продовольчої безпеки, 
де значна увага приділяється питанням державного 
управління нею (Фінляндія, Ірландія, Норвегія, 
Франція, Нідерланди, Японія, Швеція, Канада); із 
середнім рівнем продовольчої безпеки (Індонезія, 
Індія, Україна); з низьким рівнем (Венесуела, Ні‑
герія, Ємен, Сирія, Камерун, Нігерія, Мадагаскар, 
Гаїті тощо). Тому у забезпеченні продовольчої 
безпеки важливого значення набувають питання 
управління нею передусім на національному рівні. 
Міністерством аграрної політики та продовольства 
розроблено проєкт Стратегії продовольчої безпе‑
ки України, в якому зазначається: «Враховуючи 
загальний стан продовольчої безпеки держави, 
в даний час має місце необхідність по розробці 
комплексу заходів, пов’язаних з післявоєнним 
відновленням, спрямованих на відновлення ре‑
сурсного потенціалу України для забезпечення 
як внутрішніх потреб, так і експортних поставок 
сільськогосподарської продукції та харчових про‑
дуктів, відновлення збалансованого внутрішньо‑
го ринкового середовища, а також застосуванні 
заходів по забезпеченню безпекової компоненти 
продовольчої безпеки на випадок воєнного стану 
або надзвичайних ситуацій» [13]. За цих умов 
вітчизняний агропромисловий сектор вже у корот‑
костроковій перспективі може стати одним з най‑
більш привабливих інвестиційних напрямків, при 
цьому це стосується, насамперед, зеленої енергії 
та логістики (виробництво біометану, будівництва 
іригаційних систем, 47 елеваторів), виготовлення 
готової продукції (овочів, фруктів та продуктів їх 
переробки, молочної та м’ясної продукції); тех‑
ніки та ресурсів (засобів захисту рослин, добрив, 
насіння, сільськогосподарської техніки), глибокої 
переробки продукції. продукції.
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ПЕРСПЕКТИВИ ІНТЕГРАЦІЇ ЕНЕРГЕТИЧНОЇ  
СИСТЕМИ УКРАЇНИ В ЄВРОПЕЙСЬКУ  

ЕНЕРГОСИСТЕМУ

PROSPECTS FOR THE INTEGRATION OF  
THE ENERGY SYSTEM OF UKRAINE INTO  

THE EUROPEAN ENERGY SYSTEM

Анотація. Вступ. Сучасний енергетичний ландшафт переживає значні зміни, російсько-українська війна впливає 
на глобальну енергетику та розвиток окремих регіонів, тому актуальність інтеграції української енергетичної системи 
в європейську стає все більш актуальною. Даний етап стає стратегічним кроком для України у забезпеченні енергетичної 
безпеки, розвитку та сталого економічного зростання. Інтеграція в європейську енергосистему надає Україні доступ до 
нових технологій, ринків та ресурсів, що сприятиме її енергетичній стабільності та конкурентоспроможності на міжнарод-
ній арені. Такий курс спрямований на зміцнення довіри і партнерства між Україною та країнами Європейського Союзу, 
забезпечуючи спільний інтерес у розвитку сталої та ефективної енергетичної системи.

Мета. Метою дослідження є глибинний аналіз та визначення перспектив інтеграції енергетичної системи України в єв-
ропейську енергосистему, зокрема оцінка можливостей, викликів та переваг цього процесу, а також виявлення стратегій, 
необхідних для досягнення успішної інтеграції.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) нормативно-правове забезпечення щодо регулювання інтеграції 
енергетичних систем; 2) роботи вітчизняних та зарубіжних авторів, які займаються науково-практичними дослідженнями 
у галузі міжнародних відносин, міжнародних економічних відносин, зокрема щодо інтеграційних процесів у сфері енергетики.

У процесі проведення дослідження були використані такі наукові методи: системного і структурного аналізу (аналіз передумов 
розвитку інтеграційних процесів у сфері енергетики); логічного узагальнення (вивчення теоретичних основ та концептуальних 
характеристик енергетичної інтеграції); експертних оцінок (аналіз напрямів реалізації енергетичної стратегії України в кон-
тексті дослідження світового досвіду та аналізу перспектив); логічного узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. Дослідження у науковій статті щодо перспектив інтеграції енергетичної системи України в європейську 
енергосистему може підтвердити, що інтеграція сприятиме збільшенню стійкості, надійності та безпеки української енер-
госистеми, сприяючи вирівнюванню пікових навантажень та забезпечуючи доступ до додаткових джерел енергії в разі 
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потреби. Крім того, інтеграція може збільшити ефективність використання ресурсів та сприяти розвитку відновлювальних 
джерел енергії.

Дослідження також може визначити конкретні шляхи та стратегії для успішної інтеграції, включаючи розвиток та 
модернізацію інфраструктури, удосконалення законодавства та нормативної бази, а також підвищення технічних та 
технологічних можливостей управління енергосистемою. Результати дослідження можуть також виділити потенційні ви-
клики та перешкоди для інтеграції, такі як політичні або економічні обмеження, технічні труднощі або соціальні проблеми, 
російське вторгення та значне руйнування енергетичної інфраструктури.

Перспективи. Перспективи даного дослідження щодо інтеграції енергетичної системи України в європейську енерго-
систему є дуже важливими. Вони відкривають шлях до покращення енергетичної безпеки країни, забезпечуючи стійкість 
постачання енергії та зменшення залежності від імпорту. Дослідження може допомогти розробити конкретні стратегії та 
заходи для модернізації енергетичної інфраструктури, що сприятиме підвищенню ефективності та надійності енергосистеми.

Крім того, дане дослідження може послужити основою для формулювання політичних рішень та законодавчих ініці-
атив, спрямованих на сприяння інтеграції України в європейський енергетичний простір.

Результати дослідження можуть бути корисними для інвесторів та бізнесу, які зацікавлені в розвитку енергетичного 
сектору України. Вони можуть надати цінну інформацію щодо потенційних можливостей для інвестицій у відновлювані 
джерела енергії, модернізацію енергетичної інфраструктури та розвиток нових технологій.

Загалом, перспективи даного дослідження полягають у сприянні розвитку стійкого, ефективного та конкурентоспро-
можного енергетичного сектору України, що відповідатиме сучасним вимогам та стандартам європейської енергетики.

Ключові слова: енергетична система, інтеграція, енергетична безпека, міжнародні відносини.

Summary. Introduction. The modern energy landscape is undergoing significant changes, the Russian-Ukrainian war affects 
global energy and the development of certain regions, therefore the relevance of the integration of the Ukrainian energy system 
into the European one is becoming more and more relevant. This stage becomes a strategic step for Ukraine in ensuring energy 
security, development and sustainable economic growth. Integration into the European energy system gives Ukraine access to 
new technologies, markets and resources, which will contribute to its energy stability and competitiveness in the international 
arena. Such a course is aimed at strengthening trust and partnership between Ukraine and the countries of the European Union, 
ensuring a common interest in the development of a sustainable and efficient energy system.

Purpose. The purpose of the research is an in-depth analysis and determination of the prospects for the integration of the 
energy system of Ukraine into the European energy system, in particular the assessment of opportunities, challenges and ad-
vantages of this process, as well as the identification of strategies necessary to achieve successful integration.

Materials and methods. The research materials are: 1) regulatory and legal support for regulating the integration of energy 
systems; 2) works of domestic and foreign authors engaged in scientific and practical research in the field of international rela-
tions, international economic relations, in particular, in relation to integration processes in the field of energy.

The following scientific methods were used during the research: system and structural analysis (analysis of prerequisites for the de-
velopment of integration processes in the field of energy); logical generalization (study of theoretical foundations and conceptual char-
acteristics of energy integration); expert evaluations (analysis of directions for the implementation of the energy strategy of Ukraine in 
the context of the study of world experience and analysis of perspectives); logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. Research in a scientific article on the prospects of the integration of the energy system of Ukraine into the European 
energy system can confirm that the integration will contribute to increasing the stability, reliability and security of the Ukrainian 
energy system, contributing to the equalization of peak loads and providing access to additional energy sources in case of need. 
In addition, integration can increase resource efficiency and promote the development of renewable energy sources.

The study can also identify specific pathways and strategies for successful integration, including infrastructure development 
and modernization, improvement of legislation and regulatory framework, and enhancement of technical and technological ca-
pabilities for power system management. Research findings may also highlight potential challenges and obstacles to integration, 
such as political or economic constraints, technical difficulties or social problems, Russian invasion, and significant destruction 
of energy infrastructure.

Discussion. The prospects of this study regarding the integration of the energy system of Ukraine into the European energy 
system are very important. They pave the way for improving the country’s energy security, ensuring the stability of energy supply 
and reducing dependence on imports. The research can help develop specific strategies and measures for the modernization of 
the energy infrastructure, which will contribute to increasing the efficiency and reliability of the energy system.

In addition, this study can serve as a basis for the formulation of political decisions and legislative initiatives aimed at pro-
moting the integration of Ukraine into the European energy space.

The results of the study can be useful for investors and businesses interested in the development of the energy sector of 
Ukraine. They can provide valuable information on potential opportunities for investment in renewable energy sources, modern-
ization of energy infrastructure and development of new technologies.

In general, the prospects of this study are to promote the development of a sustainable, efficient and competitive energy 
sector of Ukraine, which will meet the modern requirements and standards of the European energy industry.

Key words: energy system, integration, energy security, international relations.
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Постановка проблеми. Сучасний світовий розви‑
ток характеризується зростанням активності 

інтеграційних процесів, особливо в Європі та інших 
частинах світу. Співпраця з ЄС виступає як один із 
методів зміцнення позицій країни в міжнародних 
відносинах та втілення національних інтересів, 
сприяючи розвитку економіки та демократії в дер‑
жаві. З початку повномасштабного вторгнення 
знищено понад 50 відсотків енергомережі України. 
Лише в грошовому еквіваленті збиток енергетичної 
інфраструктури на початку 2023 року оцінювався 
в понад 11 мільярдів доларів США.

Ключовими проблемами сьогодення для Украї‑
ни є забезпечення сумісності енергетичних систем, 
розвиток необхідної інфраструктури, забезпечення 
енергетичної безпеки та стабільності постачання, 
а також вирішення питань енергетичної ефектив‑
ності та екологічних аспектів. До інших проблем 
можна віднести встановлення взаємовигідних умов 
співпраці з країнами Європейського союзу, вирі‑
шення правових та регуляторних питань, а також 
мінімізацію ризиків та негативних наслідків для 
всіх сторін. Врахування цих проблем є ключовим 
для розробки стратегії інтеграції, яка б забезпечи‑
ла ефективний та сталий розвиток енергетичного 
сектору України та сприяла її успішній інтеграції 
в європейський енергоринок.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Багато 
наукових праць з участю вчених як з України, так 
і з-за кордону, приділяють значну увагу досліджен‑
ню стратегічних перспектив розвитку енергетичного 
сектору економіки, міжнародного партнерства та 
загальної енергетичної безпеки. Наприклад, у пра‑
ці Г. Костенко [1] визначено міжгалузеві проблеми 
і системні дослідження в паливно-енергетичному 
комплексі. Стаття Т. Олешко та Д. Савельєва [2] 
розкриває сучасний стан і перспективи розвитку 
нового ринку електроенергії в Україні. А. Тресков [3] 
у своєму дослідженні зосереджує увагу на напрямах 
трансформації політики у сфері енергетики в контек‑
сті інтеграції. У дослідженнях І. Грушко [4] та С. Гар‑
кавенко [5] детально описано процес синхронізації 
енергосистеми України з європейською. Численна 
кількість необхідної для дослідження інформації 
міститься в дослідженнях та щорічних звітах Між‑
народного енергетичного агентства [19], Enerdata 
[12], Міністерства енергетики України [6, 15].

Метою статті є глибинний аналіз та визначення 
перспектив інтеграції енергетичної системи Укра‑
їни в європейську енергосистему, зокрема оцінка 
можливостей, викликів та переваг цього процесу, 
а також виявлення стратегій, необхідних для до‑
сягнення успішної інтеграції.

Матеріали і методи: 1) нормативно-правове за‑
безпечення щодо регулювання інтеграції енерге‑
тичних систем; 2) роботи вітчизняних та зарубіж‑
них авторів, які займаються науково-практичними 
дослідженнями у галузі міжнародних відносин, 

міжнародних економічних відносин, зокрема щодо 
інтеграційних процесів у сфері енергетики.

В процесі здійснення дослідження було ви‑
користано наступні наукові методи: системного 
і структурного аналізу (аналіз передумов розвитку 
інтеграційних процесів у сфері енергетики); логіч‑
ного узагальнення (вивчення теоретичних основ 
та концептуальних характеристик енергетичної 
інтеграції); експертних оцінок (розробка напрямів 
реалізації енергетичної стратегії України в кон‑
тексті дослідження світового досвіду та аналізу 
перспектив); формалізації, аналізу та синтезу (по‑
будови схеми формування облікової інформації про 
витрати на винагороди працівників у фінансово-
господарській системі підприємства); логічного уза‑
гальнення результатів (формулювання висновків).

Виклад основного матеріалу. Співпраця між 
Україною та Європейським Союзом у сфері енерге‑
тики спрямована на підвищення рівня енергетичної 
безпеки, конкурентоспроможності та стабільності. 
Це важливий крок для сприяння економічному 
зростанню та досягнення прогресу в інтеграції до 
європейського ринку. Це партнерство ґрунтуєть‑
ся на принципах спільних інтересів, взаємності, 
прозорості та передбачуваності, що відповідають 
ринковій економіці. Основою його є Договір щодо 
Енергетичної Хартії 1994 року, Меморандум про 
взаєморозуміння з щодо співробітництва в енер‑
гетиці між Україною та Європейським Союзом, 
а також Угода про Асоціацію між Україною та ЄС.

Угода про співпрацю між Україною та Європей‑
ським Союзом охоплює ряд напрямів, включаючи:
	– реалізацію стратегій та політик у сфері енер‑
гетики, прогнозування та розробка сценаріїв, 
а також удосконалення системи статистичного 
обліку в енергетичному секторі.

	– створення ефективних засобів реагування на 
потенційні кризові ситуації в енергетиці, ґрун‑
туючись на принципі солідарності.

	– модернізацію та посилення існуючої енергетичної 
інфраструктури, включаючи енергогенеруючі 
потужності та мережі, для забезпечення їхньої 
цілісності, надійності та безпеки, а також по‑
ступова інтеграція електроенергетичної системи 
України до європейської електромережі.

	– реформування регуляторної сфери для забезпе‑
чення розвитку конкурентоспроможних, прозо‑
рих та не дискримінаційних енергетичних ринків 
відповідно до норм і стандартів Європейського 
Союзу.

	– співпрацю в рамках Договору про створення 
Енергетичного Співтовариства.

	– забезпечення стійкості та безпеки довгостроко‑
вої торгівлі енергоносіями на взаємовигідних 
та не дискримінаційних умовах відповідно до 
міжнародних стандартів.

	– створення привабливого та стабільного інвес‑
тиційного клімату в енергетичному секторі та 
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сприяння взаємним інвестиціям на недискри‑
мінаційній основі.

	– підтримку енергоефективності та енергозбере‑
ження через формулювання політики та законо‑
давства відповідно до європейських стандартів.

	– професійне сприяння розвитку та заохочення 
використання відновлюваних джерел енергії та 
альтернативних видів палива, з урахуванням їх 
економічної доцільності та збереження навко‑
лишнього середовища.

	– підтримку механізмів спільного виконання Кіот‑
ського протоколу для зменшення викидів парни‑
кових газів через проекти з енергоефективності 
та відновлюваних джерел енергії.

	– науково-технічне співробітництво та обмін ін‑
формацією для розробки та вдосконалення тех‑
нологій у сфері енергетики.

	– співпрацю в рамках європейських та міжнарод‑
них організацій зі стандартизації енергетики [6].
Інтеграція України в Європейський Союз спри‑

яє зміцненню її енергетичної безпеки. Угода про 
асоціацію між Україною та ЄС передбачає зусилля 
обох сторін щодо підвищення енергетичної ста‑
більності, розвитку відповідної інфраструктури, 
а також зміцнення ринкової інтеграції та адаптації 
до стандартів ЄС. Крім того, угода спрямована на 
сприяння енергоефективності та розвиток викори‑
стання відновлюваних джерел енергії.

Відповідно до Третього енергетичного пакету, 
національний регулятор має бути незалежним від 
інтересів галузі та уряду. Регулятори з різних кра‑
їн Європейського Союзу також мають співпрацю‑
вати між собою з метою сприяння конкуренції та 
ефективного функціонування енергетичної інфра‑
структури. Для досягнення цієї мети ЄС створив 
Агентство зі співробітництва енергетичних регу‑
ляторів (ACER), яке координує дії різних націо‑
нальних регуляторів [7].

Транскордонне співробітництво є ключовим аспек‑
том національної енергетичної безпеки. Національні 
оператори магістральних мереж активно співпра‑
цюють з колегами з країн Європейського Союзу для 
оптимального керування мережами ЄС за допомо‑
гою Європейської мережі операторів систем передачі 
електроенергії (ENTSO-E) та Європейської мережі 
операторів систем передачі газу (ENTSO-G). Ці опера‑
тори спільно розробляють стандарти для гармонізації 
потоку енергії через передавальні системи різних 
країн. Співпраця між Україною та Європейським Со‑
юзом у сфері енергетики здійснюється як на двосто‑
ронньому, так і на багатосторонньому рівнях [8].

Співпраця між Україною та ЄС у сфері палива та 
енергетики підтверджується прийняттям ключових 
законів та нормативно-правових актів, спрямова‑
них на впровадження європейського законодавства 
в українську систему. Наприклад, Закон України 
«Про ринок природного газу», який набув чинності 
з 1 жовтня 2015 року, був прийнятий для виконан‑

ня зобов’язань перед Енергетичним Співтовари‑
ством та відповідно до вимог Третього енергопаке‑
ту ЄС. Також важливим кроком було завершення 
процесу анбандлінгу НАК «Нафтогаз України», що 
призвело до виділення незалежного оператора га‑
зотранспортної системи, ТОВ «Оператор ГТС Украї‑
ни», відповідального за транспортування газу згідно 
з європейськими стандартами та регуляціями [9].

У сфері електроенергетики також здійснено знач‑
ні кроки, зокрема, прийнято Закон України «Про 
ринок електричної енергії» та розроблено План ор‑
ганізації необхідних актів для його реалізації. Нова 
Енергетична стратегія України до 2035 року також 
є важливим етапом у забезпеченні енергетичної 
безпеки та конкурентоспроможності країни [10].

Указом Президента України від 2 грудня 2019 
року № 874/2019 «Про невідкладні заходи щодо за‑
безпечення енергетичної безпеки» встановлено роз‑
виток власних енергоресурсів як пріоритетну мету. 
Це передбачає актуалізацію положень Загальнодер‑
жавної програми розвитку мінерально-сировинної 
бази України до 2030 року та перегляд Енергетичної 
стратегії України до 2035 року під назвою «Безпека, 
ефективність, конкурентоспроможність» [11].

Електроенергетика та відновлювана енергети‑
ка також є пріоритетними напрямками. Україна 
запустила новий Оптовий ринок електричної енер‑
гії (ОРЕ) 1 липня 2019 року, що створило умови 
для розвитку конкуренції серед постачальників та 
дозволило непобутовим споживачам обирати свого 
постачальника на конкурентних засадах.

Зокрема, відповідно до Служби з енергоефек‑
тивності та енергозбереження (SAEE), національ‑
ний план дій з відновлюваної енергетики (NREAP), 
затверджений у 2014 році, передбачав досягнення 
цілі щодо відсоткової частки відновлюваних дже‑
рел енергії на рівні 11% від кінцевого енергоспо‑
живання до 2020 року (11% для електроенергії, 
12,4% для опалення та 10% для транспорту). Од‑
нак цю ціль не вдалося досягти на 2 відсоткових 
пункти, оскільки фактичний рівень становив 9,2% 
(зокрема 13,9% для електроенергії, 9,3% для те‑
плопостачання та 2,5% для транспорту) (рис. 1).

На 4 серпня 2021 року Кабінет Міністрів Укра‑
їни ухвалив Стратегію енергетичної безпеки Укра‑
їни до 2025 року. Цей документ чітко визначає, 
що енергетична безпека України є нерозривною 
частиною успішної євроінтеграції [13].

У вересні 2021 року було укладено ряд угод, 
спрямованих на підтримку реалізації інвестицій‑
ного проекту «Україна — Підвищення стійкості 
енергосистеми для європейської інтеграції енер‑
гомережі». Цей проект передбачає впровадження 
гібридних систем для виробництва електроенергії 
в ПрАТ «Укргідроенерго» (УГЕ). Загальна вартість 
цього проєкту становить 249 мільйонів доларів 
США. Ці передові технології сприятимуть руху 
в напрямку декарбонізації енергетичного сектору, 
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підвищать загальну енергоефективність та зміц‑
нять енергетичну безпеку України [14].

Необхідний технічний та нормативний фун‑
дамент для синхронізації енергетичної системи 
України з європейською був створений завдяки 
спільним зусиллям і підтримці USAID. 16 березня 
2022 року енергомережу України екстрено підклю‑
чили до європейської енергосистеми, підтвердивши 
стійкість української енергосистеми навіть в умо‑
вах російської агресії.

Наступним кроком після технічної синхроніза‑
ції буде інтеграція енергетичних ринків, над якою 
активно працюється, зокрема, під час головуван‑
ня України в Energy Community у 2022 році були 
схвалені відповідні Регламент і Дорожна карта [15].

28 листопада 2023 року ENTSO-E визнала, що 
оператор системи передачі (TSO) НЕК «Укренерго» 
успішно виконав ключові технічні вимоги, необ‑
хідні для безперервної синхронізації української 
та європейської енергосистем. Це має велике зна‑
чення для подальшої інтеграції в європейський 
ринок електроенергії та забезпечення стійкості 
української енергосистеми [16].

Синхронізація з ENTSO-E є відповіддю на по‑
требу підвищення стійкості української енергосис‑
теми через інтеграцію в європейський енергетич‑
ний простір. Це означає:
	– покращення надійності енергетичної системи та 
забезпечення безпеки електропостачання завдяки 
співпраці з європейськими партнерами. Росія 
та Білорусь більше не впливають на техніко-
економічні аспекти української енергосистеми;

	– відкриття комерційних можливостей на рин‑
ку електроенергії. Україна може експортувати 
електроенергію, якщо є надлишок, заробляючи 
гроші, а в разі дефіциту — імпортувати з ЄС, 
забезпечуючи надійність електропостачання 
українських споживачів.

Синхронізація енергосистеми України 
з ENTSO-E є частиною інтеграційного процесу 
з ЄС, що є важливим етапом у виконанні більш 
широкої «Каталогу дій» на шляху до вступу до 
Європейського Союзу [17].

Український оператор електромережі Укре‑
нерго став сороковим членом Європейської ме‑
режі операторів систем передачі електроенергії 
(ENTSO-E). Він, разом з іншими членами, сприя‑
тиме розробці стратегій, спрямованих на зміцнен‑
ня безпеки, стійкості та надійності підключених 
енергосистем континенту.

Ця синхронізація надає можливість для вирів‑
нювання загального енергетичного споживання, 
оскільки воно впало з 2,9 тне в 2010 році та 2,1 тне 
в 2021 році, а у 2022 році на 19% до 1,7 тне, що 
на 55% нижче середнього по ЄС (рис. 2).

Споживання електроенергії на потужність 
у 2022 році через російське вторгнення впало на 
21% і досягло 2 250 кВт-год. Раніше, починаючи 
з 2018 року, воно становило близько 2700 кВт-
год, що було приблизно половиною споживання 
електроенергії порівняно з ЄС.

Поворот енергетичного сектору України в бік 
Європи під час війни був надзвичайно важливим. 
Електроенергетична інфраструктура країни стала 
об’єктом атак російських безпілотників і ракетних 
ударів з початку війни, що робить боротьбу Укре‑
нерго за збереження електросистеми ще склад‑
нішою, оскільки вона переходить від спадкової 
радянської мережі до синхронізації з ЄС.

За два роки авіаударів і бомбардувань Росія 
знищила більше половини українських теплоелек‑
тростанцій і ліній електропередачі, пошкодила або 
окупувала 90% вітрових електростанцій і захопи‑
ла Запорізьку АЕС, найбільшу в Європі.

Крім захисту своєї цивільної енергетичної інф‑
раструктури від російських повітряних ударів, 

Рис. 1. Частка ВДЕ у виробництві електроенергії в Україні (включаючи гідроенергію)
Джерело: складено автором на основі [12]
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Україна також мусить продовжувати інтеграцію 
свого ринку електроенергії в той час, коли сам ЄС 
здійснює свій історичний перехід від вугілля до 
чистих джерел енергії [18].

У зв’язку з постійним політичним маніпулю‑
ванням Росії своїми енергетичними ресурсами, 
Україні стає вельми важливим розвивати дивер‑
сифікацію своїх енергоресурсів та зменшувати ім‑
портозалежність (рис. 3).

Отже, уряд продовжує вживати заходів для 
втілення політики, спрямованої на диверсифіка‑
цію джерел енергопостачання. Це включає в себе 
придбання природного газу виключно у Європі 
для внутрішніх потреб, а також інтеграцію націо‑
нальної енергомережі з європейськими мережами 
операторів систем передачі електроенергії та газу.

Щодо відновлюваної енергетики, Україна має 
значний потенціал у виробництві такої енергії, 
а іноземні інвестиції в цей сектор за останні два 
роки склали близько $1,15 млрд. Законодавчі змі‑
ни спрямовані на збалансування інтересів учас‑
ників ринку та підтримку подальшого розвитку 
відновлюваної енергетики, зокрема за допомогою 
аукціонної моделі підтримки виробників.

Україна щорічно використовує близько 30 мі‑
льярдів кубометрів природного газу. Більшість 
цього обсягу — газ, який видобувається в самій 
країні, що покриває 65–70% всіх потреб. Оскільки 
споживання газу залежить від сезону та погоди, 
не весь добуток використовується одразу. Частина 
цього газу зберігається в підземних сховищах газу 
(ПСГ). Оператором української системи підземного 
зберігання газу є Оператор газосховищ України. 
Загальна потужність всіх газосховищ на матери‑

ковій частині України становить 30,95 мільярдів 
кубометрів, що робить її найбільшою в Європі [1].

Україна є транзитною країною, через яку про‑
ходить транспортування газу з Росії до країн Єв‑
ропи. Так, газотранспортна система України має 
зв’язок з системами газопостачання Угорщини, 
Польщі, Словаччини, Румунії та Молдови.

Впровадження європейських стандартів на га‑
зовому ринку дозволяє Україні імпортувати газ як 
фізичним (через окремі маршрути газопроводу), 
так і віртуальним (взаємним заліком) реверсом. 
Крім того, наявність одних з найбільших підзем‑
них сховищ газу в Європі дозволяє не лише запов‑
нювати їх українським газом, але й газом з Європи.

В Україні наразі діють сотні газових трейде‑
рів, включаючи європейські компанії, десятки 
видобувних компаній, працює енергетична біржа, 
діє система добового балансування, імпорт газу 
з Європи здійснюється, і створені передумови для 
створення газового хабу.

Останнім часом Європейський Союз визнав 
Україну пріоритетним партнером у реалізації Вод‑
невої стратегії для кліматично нейтральної Європи 
до 2050 року. Вже зараз проводиться робота над 
розробкою Водневої стратегії України та оцінкою 
можливостей використання української газотран‑
спортної системи для транспортування водню до 
країн ЄС [20].

Для ефективної інтеграції є важливим завдан‑
ням створення моделі адаптивної інтеграції укра‑
їнської енергосистеми до європейської, яка ви‑
магає комплексного підходу та розгляду різних 
аспектів, таких як технічні, економічні, політичні 
та соціокультурні.

Рис. 2. Загальне споживання енергоресурсів на душу населення в Україні у ktoe (2010–2022 рр.)
Джерело: складено автором на основі [12]
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Синхронізація енергосистеми України з ENTSO-E є частиною 

інтеграційного процесу з ЄС, що є важливим етапом у виконанні більш 

широкої «Каталогу дій» на шляху до вступу до Європейського Союзу [17]. 

Український оператор електромережі Укренерго став сороковим 

членом Європейської мережі операторів систем передачі електроенергії 

(ENTSO-E). Він, разом з іншими членами, сприятиме розробці стратегій, 

спрямованих на зміцнення безпеки, стійкості та надійності підключених 

енергосистем континенту. 

Ця синхронізація надає можливість для вирівнювання загального 

енергетичного споживання, оскільки воно впало з 2,9 тне в 2010 році та 2,1 

тне в 2021 році, а у 2022 році на 19% до 1,7 тне, що на 55% нижче середнього 

по ЄС (рис. 2) 

 
Рис. 2. Загальне споживання енергоресурсів на душу населення в Україні у ktoe 

(2010-2022 рр.) 
Джерело: складено автором на основі [12] 

 
Споживання електроенергії на потужність у 2022 році через російське 

вторгнення впало на 21% і досягло 2 250 кВт-год. Раніше, починаючи з 2018 
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1. Першим кроком буде оцінка поточного стану 
української енергетичної інфраструктури та іденти‑
фікація технічних можливостей для інтеграції з єв‑
ропейською енергосистемою. Це включатиме ана‑
ліз потужностей генерації, передачі та розподілу 
електроенергії, а також оцінку готовності існуючих 
мереж до взаємодії з європейськими системами.

2. На основі аналізу потрібно розробити стра‑
тегію адаптивної інтеграції, яка враховуватиме 
різноманітні технічні, економічні та політичні 
фактори. Ця стратегія має визначити кроки, які 
потрібно здійснити для плавного впровадження 
інтеграції та уникнення можливих проблем.

3. Нормативна база є ключовим аспектом 
успішної інтеграції. Необхідно розробити та впро‑
вадити відповідні нормативні акти, які регулюва‑
тимуть процес інтеграції та забезпечать відповід‑
ність з європейськими стандартами.

4. Успішна інтеграція вимагає підтримки від 
різних зацікавлених сторін, таких як урядові ор‑
гани, енергетичні компанії, споживачі та громад‑
ські організації. Важливо забезпечити широкий 
консенсус та співпрацю між усіма сторонами.

5. Впровадження сучасних технологій «смарт-
грід» може значно полегшити інтеграцію та за‑
безпечити ефективне управління енергосистемою. 
Це включає в себе використання сучасних систем 
моніторингу, передачі даних та автоматизації для 
оптимізації роботи системи.

6. Важливим елементом успішної інтеграції є 
підвищення обізнаності та освіти серед учасників 
енергетичного сектору та громадськості щодо переваг 
і викликів інтеграції з європейською енергосистемою.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Таким чином, підвищення стійкості енергосистеми 
для інтеграції до європейської енергетичної систе‑
ми, розвиток конкуренції на енергетичному ринку 
України та інвестиції у сучасні екологічно чисті 
енергетичні технології є запорукою розвитку енер‑
гетичного сектору та енергетичної безпеки країни.

Подальша інтеграція енергетичної системи 
України в європейську енергосистему має клю‑
чове значення для забезпечення стійкості та роз‑
витку енергетичного сектору країни. Цей процес 
відкриває перед Україною широкі можливості, 
включаючи збільшення енергоефективності, роз‑
ширення джерел енергопостачання та покращення 
конкурентоспроможності на ринку.

Інтеграція в європейську енергосистему дозво‑
лить Україні активніше використовувати віднов‑
лювані джерела енергії, зменшуючи залежність від 
імпортованих вугільних палив та природного газу. 
Це сприятиме зниженню викидів та поліпшенню 
екологічної ситуації в країні, а також допоможе 
виконати зобов’язання з редукції викидів парни‑
кових газів в рамках міжнародних угод.

Збільшення інтеграції з європейською енергетич‑
ною системою також сприятиме розвитку торгівлі 
енергією та співпраці в енергетичній сфері. Це від‑
криє нові ринки для українських енергетичних ком‑
паній, сприятиме залученню інвестицій у енергетичну 
інфраструктуру та розвиток інноваційних технологій.

Продовження інтеграції України в європей‑
ську енергосистему передбачає вирішення ряду 
викликів та завдань, таких як модернізація та 
розширення транзитної інфраструктури, вдоско‑

Рис. 3. Імпорт газу Україною у tj (2010–2021 рр.)
Джерело: складено автором на основі [19]
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Рис. 3. Імпорт газу Україною у tj (2010-2021 рр.) 

Джерело: складено автором на основі [19] 
 

Отже, уряд продовжує вживати заходів для втілення політики, 

спрямованої на диверсифікацію джерел енергопостачання. Це включає в 

себе придбання природного газу виключно у Європі для внутрішніх потреб, 

а також інтеграцію національної енергомережі з європейськими мережами 

операторів систем передачі електроенергії та газу. 

Щодо відновлюваної енергетики, Україна має значний потенціал у 

виробництві такої енергії, а іноземні інвестиції в цей сектор за останні два 

роки склали близько $1,15 млрд. Законодавчі зміни спрямовані на 

збалансування інтересів учасників ринку та підтримку подальшого розвитку 

відновлюваної енергетики, зокрема за допомогою аукціонної моделі 

підтримки виробників. 

Україна щорічно використовує близько 30 мільярдів кубометрів 

природного газу. Більшість цього обсягу — газ, який видобувається в самій 

країні, що покриває 65-70% всіх потреб. Оскільки споживання газу залежить 

від сезону та погоди, не весь добуток використовується одразу. Частина 

цього газу зберігається в підземних сховищах газу (ПСГ). Оператором 
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налення енергетичного законодавства відповідно 
до європейських стандартів, а також підвищення 
енергетичної ефективності та розвиток альтерна‑
тивних джерел енергії.

У перспективі інтеграція української енергетич‑
ної системи з європейською має великий потенціал 

для створення стійкого, конкурентоспроможного 
та екологічно чистого енергетичного ринку. Це 
важливий крок на шляху до енергетичної неза‑
лежності та сталого розвитку України, а також 
сприятиме підвищенню її геополітичного статусу 
та впливу в регіоні.
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ПРОБЛЕМИ ВІДОБРАЖЕННЯ В БУХГАЛТЕРСЬКОМУ  
ОБЛІКУ ТА ФІНАНСОВІЙ ЗВІТНОСТІ ПРИДБАНИХ  
ЛІЦЕНЗІЙ НА ПРАВО ЗДІЙСНЕННЯ ДІЯЛЬНОСТІ

PROBLEMS WITH ACCOUNTING AND  
FINANCIAL REPORTING OF ACQUIRED  

LICENSES TO OPERATE

Анотація. У випадках, передбачених законодавством, господарюючі суб’єкти здійснюють свою діяльність за наявності 
у них ліцензії. В статті визначено ліцензії на право провадження відповідної підприємницької діяльності. Дано оцінку 
нормативно-правової бази, що визначає порядок їх ліцензування та відображення їх в обліку та фінансовій звітності 
підприємства.

В статті проаналізовано порядок формування первісної вартості ліцензії на право здійснення діяльності як об’єкта 
нематеріальних активів, порядок відображення в бухгалтерському обліку ліцензій з обмеженим та необмеженим термі-
ном дії, а також тих, за якими передбачено разові виплати та виплати частинами. Досліджено особливості нарахування 
амортизації ліцензій на право здійснення діяльності. Визначено штрафні санкції за провадження господарської діяльності 
без одержання ліцензії на провадження певного виду господарської діяльності, що підлягає ліцензуванню відповідно до 
закону, чи здійснення таких видів господарської діяльності з порушенням умов ліцензування.

Запропоновано зміни щодо відображення в обліку та фінансовій звітності операцій придбання та списання ліцензій, 
а саме такий вид нематеріального активу оприбутковувати в розмірі вартості річного внеску та встановлювати строк 
корисного використання — рік, бо річний платіж гарантує право на провадження діяльності лише протягом одного року, 
а після внесення наступного платежу вартість ліцензії збільшувати на цю суму.

Такий спосіб відображення в обліку ліцензій дозволить відображати у фінансовій звітності реальну вартість ліцензій, 
тобто не буде завищено активи підприємства, а також буде відображено реальну вартість дебіторської заборгованості. 
Запропонований порядок відображення в обліку придбання ліцензій можна застосовувати як і до ліцензій з необмеженим 
терміном дії, так і до ліцензій, сплата вартості яких здійснюється частинами. Це в свою чергу підвищить достовірність 
результатів аналізу фінансового стану підприємства.

Ключові слова: ліцензія, ліцензування, нематеріальний актив, облік.
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Summary. According to the law, business entities are required to possess a license in order to carry out their activities. The 
license grants the right to conduct relevant business activities. The author assesses the regulatory framework that governs the 
licensing procedure and its reflection in the accounting and financial statements of an enterprise.

The article explores the process of determining the initial cost of a license to operate as an intangible asset, as well as the 
accounting procedures for licenses with limited and unlimited validity periods, including those that require one-time payments 
or payments in installments. Furthermore, the article delves into the unique aspects of calculating the depreciation of licenses 
for the right to operate. Penalties for conducting economic activities without obtaining the required license or for violating li-
censing conditions are determined by law.

Proposed changes aim to accurately reflect the acquisition and write-off of licenses in accounting and financial statements. 
Specifically, it is recommended that this type of intangible asset be recorded at the cost of the annual fee and have a useful life 
of one year. This is because the annual fee only guarantees the right to operate for one year, and after the next payment, the 
cost of the license should be increased by this amount.

This accounting method can help ensure that the financial statements accurately reflect the value of licenses, which can 
prevent overstatement of the company’s assets and accurately reflect the value of receivables. The proposed procedure applies 
to licenses with unlimited validity or those paid in installments. This could potentially enhance the reliability of the financial 
analysis results regarding the company’s condition.

Key words: license, licensing, intangible asset, accounting.

Постановка проблеми. Суб’єкти підприємництва 
при здійснення своєї діяльності повинні вра‑

ховувати вимоги законодавства щодо ліцензування 
певних видів діяльності. Важливим є правильне 
відображення в бухгалтерському обліку та фінансо‑
вій звітності такого активу з метою надання корис‑
тувачам для прийняття рішень повної, правдивої 
та неупередженої інформації про фінансовий стан 
та результати діяльності підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До‑
слідженням проблем обліку ліцензій займались 
Ф. Ф. Бутинець, С. Ф. Голов, В. П. Завгородній, 
З. Обельницька. На сьогодні серед науковців, 
бухгалтерів-практиків єдиного підходу щодо ві‑
дображення в обліку та фінансовій звітності при‑
дбаних ліцензій на право здійснення діяльності 
немає. Частина вважає, що придбана ліцензія в об‑
ліку відображається як витрати майбутніх періо‑
дів, частина — як об’єкт нематеріальних активів. 
Тому бухгалтерський облік ліцензій залишається 
неврегульованим.

Формулювання цілей статті. Метою статті є до‑
слідження проблем визнання, відображення в бух‑
галтерському обліку ліцензій на право здійснення 
діяльності з метою достовірного та реального їх 
представлення у фінансовій звітності.

Виклад основного матеріалу. Господарюючі 
суб’єкти здійснюють свою діяльність після їх дер‑
жавної реєстрації як суб’єктів підприємницької 
діяльності, а у певних випадках, передбачених 
законодавчими актами, за наявності у них ліцензії.

Ліцензування є засобом державного регулю‑
вання у сфері господарювання, спрямованими на 
забезпечення єдиної державної політики у цій сфе‑
рі та захист економічних і соціальних інтересів 
держави, суспільства та окремих споживачів [1, 
ст. 14].

Слово ліцензія в переводі з латинської мови 
(licentia) означає — свобода, право.

Відповідно до Закону України «Про ліцензуван‑
ня видів господарської діяльності» ліцензія — пра‑
во суб’єкта господарювання на провадження виду 
господарської діяльності або частини виду госпо‑
дарської діяльності, що підлягає ліцензуванню [2].

Ліцензуванню підлягають тільки ті види під‑
приємницької діяльності, провадження яких 
становить загрозу порушення прав, законних ін‑
тересів громадян, життю чи здоров’ю людини, 
навколишньому природному середовищу та/або 
безпеці держави, і лише у разі недостатності ін‑
ших засобів державного регулювання.

Ліцензії на право провадження відповідної під‑
приємницької діяльності є іменним документом, 
в якому вказується інформація про здобувача лі‑
цензії. Вільно продати чи передати іншій особі 
таку ліцензію не можна, хоча законом визначено, 
що ліцензія може переходити від ліцензіата фі‑
зичної особи-підприємця, до іншої фізичної особи, 
яка є її спадкоємцем. Але така ліцензія повинна 
бути переоформлена в місячний термін на ім’я 
спадкоємця з дати набуття ним такого права, за 
умови відповідності спадкоємця вимогам відповід‑
них ліцензійних умов.

Для юридичних осіб, зокрема якщо ліцензіатом 
є акціонерне товариство, не є підставою перео‑
формлення ліцензій зміна типу акціонерного това‑
риства або перетворенням його в інше господарське 
товариство. Проте, якщо ліцензіат припиняється 
в результаті злиття, приєднання чи перетворення 
і його правонаступник має намір провадити вид 
господарської діяльності, на провадження якого 
ліцензіат мав ліцензію, такий правонаступник має 
право для забезпечення завершення організацій‑
них заходів, пов’язаних з одержанням нової ліцен‑
зії на його здійснення, провадити у строк, що не 
перевищує трьох місяців, такий вид господарської 
діяльності на підставі раніше виданої ліцензії. 
Після закінчення цього строку правонаступник 



105

// Accounting and taxation //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 3 (83), vol. 2, 2024

зобов’язаний отримати нову ліцензію, а раніше 
видана ліцензія підлягає анулюванню.

Якщо ліцензіат припиняється в результаті по‑
ділу, то лише один правонаступник за згодою пра‑
вонаступників має право провадити вид господар‑
ської діяльності, на провадження якого ліцензіат 
мав ліцензію. Такий правонаступник має право 
для забезпечення завершення організаційних за‑
ходів, пов’язаних з одержанням ліцензії на його 
провадження, провадити у строк, що не перевищує 
шести місяців, такий вид господарської діяльності 
на підставі раніше виданої ліцензії. Після закін‑
чення цього строку правонаступник зобов’язаний 
отримати нову ліцензію, а раніше видана ліцензія 
підлягає анулюванню.

Ліцензуванню на території України підлягає 
32 види підприємницької діяльності зазначених 
в ст. 7 Закону України Про ліцензування видів 
господарської діяльності» [2]. Деякі види діяльно‑
сті, що підлягають ліцензуванню можуть:
	– нести у собі певну пряму небезпеку/можливу 
шкоду людині і суспільству (зокрема, виробни‑
цтво і торгівля спиртом етиловим, спиртовими 
дистилятами, біоетанолом, алкогольними на‑
поями, тютюновими виробами, рідинами, що 
використовуються в електронних сигаретах, 
і пальним, зберігання пального; перевезення 
пасажирів, небезпечних вантажів та небезпечних 
відходів; виробництво зброї, вибухових матері‑
алів; охоронна діяльність…);

	– потребувати особливих навичок та контролю 
(зокрема, банківська діяльність, діяльність з на‑
дання фінансових послуг; освітня діяльність; 
надання послуг у галузі криптографічного за‑
хисту інформації; будівництво об’єктів, що за 
класом наслідків (відповідальності) належать 
до об’єктів з середніми (СС2) та значними (СС3) 
наслідками; виробництво лікарських засобів; 
медична практика; ветеринарна практика; ви‑
пуск та проведення лотерей, діяльність на ринку 
азартних ігор; туроператорська діяльність; ді‑
яльність, пов’язана з розробленням, виготовлен‑
ням, постачанням спеціальних технічних засобів 
для зняття інформації, діяльність, пов’язана 
з розробленням, виготовленням, постачанням 
технічних засобів розвідки).
За видачу ліцензії справляється разова плата 

в розмірі одного прожиткового мінімуму, виходячи 
з розміру прожиткового мінімуму для працездат‑
них осіб, що діє на день прийняття органом ліцен‑
зування рішення про видачу ліцензії, якщо інший 
розмір плати не встановлений законом. На січень-
грудень 2024 року ця сума становить 3028 гривні. 
Це стосується, наприклад, ліцензій на надання фі‑
нансових послуг, таких як послуги зі страхування, 
фінансовий лізинг та інші фінансові послуги, які 
ліцензує Нацкомфінпослуг, а не Національний банк 
України, а також ліцензій на продаж лікарських 

засобів, на право здійснення туроператорської ді‑
яльності. Але вартість ліцензій може змінюватися 
залежно від конкретних обставин і виду діяльності. 
Це стосується тих видів діяльності ліцензування 
в яких регулюється профільними законами.

Термін дії ліцензії загалом є необмеженим, але 
існують виключення. Зокрема, діяльність пов’язана 
з торгівлею спиртом етиловим, коньячним і плодо‑
вим, алкогольними напоями та тютюновими вироба‑
ми, ліцензується відповідно до Закону України «Про 
державне регулювання виробництва і обігу спирту 
етилового, спиртових дистилятів, алкогольних напо‑
їв, тютюнових виробів, рідин, що використовуються 
в електронних сигаретах, та пального» [3].

Термін дії і вартість такої ліцензії залежить 
від того, оптовою чи роздрібною торгівлею бажає 
займатись ліцензіат.

Ліцензії на право оптової торгівлі даними това‑
рами видаються терміном на п’ять років. Оплата 
здійснюється частковими платежами за кожний 
наступний рік у розмірі 1/5 вартості ліцензії.

Встановлена річна плата за ліцензію на право 
оптової торгівлі:
	– спиртом етиловим, спиртом етиловим ректифі‑
кованим виноградним, спиртом етиловим ректи‑
фікованим плодовим у розмірі 500000 гривень. 
алкогольними напоями, крім сидру та перрі (без 
додання спирту) — 500000 гривень;

	– тютюновими виробами — 500000 гривень;
	– рідинами, що використовуються в електронних 
сигаретах, — 780 гривень;

	– сидром та перрі (без додання спирту) — 780 
гривень;

	– виключно пивом для виробників пива з обсягом 
виробництва до 3000 гектолітрів на рік — 30000 
гривень, обсяг виробництва розраховується з дня 
внесення плати за ліцензію до дня внесення 
наступного платежу;

	– пальним, за наявності у ліцензіата місць опто‑
вої торгівлі пальним, — 5000 гривень за кожне 
таке місце;

	– пальним, за відсутності у ліцензіата місць опто‑
вої торгівлі пальним, — 10000 гривень.
Ліцензії на право роздрібної торгівлі алкоголь‑

ними напоями і тютюновими виробами видаються 
терміном на один рік. Плата за ліцензії на право 
роздрібної торгівлі алкогольними напоями, тютю‑
новими виробами, рідинами, що використовуються 
в електронних сигаретах справляється щоквар‑
тально рівними частками і зараховується до міс‑
цевих бюджетів згідно з чинним законодавством.

Вартість ліцензії на роздрібну торгівлю:
	– алкогольними напоями, крім сидру та перрі 
(без додання спирту), 8000 гривень на кожний 
окремий, зазначений в ліцензії електронний 
контрольно-касовий апарат (книгу обліку роз‑
рахункових операцій), що знаходиться у місці 
торгівлі (а на території сіл і селищ, за винятком 
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тих, що знаходяться у межах території міст — 
500 гривень);

	– тютюновими виробами на кожне місце торгів‑
лі — 2000 гривень (а на території сіл і селищ, за 
винятком тих, що знаходяться у межах території 
міст — 250 гривень);

	– рідинами, що використовуються в електронних 
сигаретах на кожне місце торгівлі — 780 гривень.

	– сидром та перрі (без додання спирту) становить 
780 гривень на кожне місце торгівлі незалежно 
від його територіального розташування.
Річна плата за ліцензію на право роздрібної 

торгівлі пальним становить 2000 гривень на кожне 
місце роздрібної торгівлі пальним.

При подачі документів для отримання цих лі‑
цензій вказуються конкретні місця торгівлі та 
перелік реєстраторів розрахункових операцій

Щодо пального, то ліцензія необхідна не лише 
для підприємств, які виробляють та торгують 
пальним, але й для тих, що зберігають пальне. 
У випадку, коли пальне зберігається на підприєм‑
стві без подальшого використання, кількість паль‑
ного не має значення, оскільки поняття «акцизний 
склад», яке встановлює кількісні обмеження, не 
застосовується, і важливі лише положення Закону 
№ 481. Кожне місце зберігання пального повинно 
мати окрему ліцензію, і це не залежить від термі‑
нів зберігання або обсягів пального. Проте існують 
винятки, коли ліцензія на зберігання пального не 
потрібна, такі як: зберігання пального у паливних 
баках автомобілів (оскільки паливний бак автомо‑
біля не вважається нерухомим майном і не має чіт‑
кої прив’язки до певного місця чи території); збе‑
рігання пального «бюджетниками», які повністю 
утримуються за рахунок коштів державного або 
місцевого бюджетів, а також підприємства системи 
державного резерву; зберігання пального, яке спо‑
живається для власних виробничо-технологічних 
потреб (таке як нафто- та газовидобувні майдан‑
чики та бурові платформи, і не реалізується че‑
рез роздрібну торгівлю); зберігання та оптова та 
роздрібна торгівля пальним, яке здійснюється 
в споживчій тарі до 5 літрів (але якщо пальне пе‑
реливається в іншу тару або резервуар, і загальний 
обсяг пального перевищує 5 літрів, тоді потрібна 
ліцензія). При здійсненні діяльності важливо вра‑
ховувати ці нюанси, оскільки за оптову торгів‑
лю пальним або зберігання пального без ліцензії 
передбачено штраф у розмірі 500 тисяч гривень 
(згідно ст. 17 Закону № 481) [3].

Щодо ліцензування зовнішньоекономічної ді‑
яльності, то ліцензії видаються лише на експорт/
імпорт певних груп товарів. На 2024 рік існує пе‑
релік таких товарів, визначений розпорядженням 
Кабінету Міністрів України від 27 грудня 2023 
року № 1402 [4].

Ліцензійні умови провадження господарської 
діяльності з виробництва лікарських засобів, опто‑

вої, роздрібної торгівлі лікарськими засобами до‑
датково визначені Постановою Кабінету міністрів 
України № 929 від 30 листопада 2016 р «Про за‑
твердження Ліцензійних умов провадження гос‑
подарської діяльності з виробництва лікарських 
засобів, оптової та роздрібної торгівлі лікарськими 
засобами, імпорту лікарських засобів (крім актив‑
них фармацевтичних інгредієнтів)».

Отже, термін дії ліцензій може бути різним — 
від одного року до необмеженого терміну. Проте, 
державний орган, який видає ліцензії, може:
	• Анулювати ліцензію повністю або частково, поз‑
бавивши права на певний вид господарської ді‑
яльності або його частину.

	• Зупинити ліцензію, що є тимчасовим відкликан‑
ням ліцензії. Зупинення ліцензії може статися 
за заявою самого суб’єкта господарювання у разі 
невиконання вимог органу, що видав ліцензію, 
стосовно усунення порушень або у разі невнесення 
платежу за ліцензію.
В зв’язку з запровадженням в країні воєнного 

стану, то під час воєнного стану або за наявності 
форс-мажорних обставин ліцензії залишаються 
чинними, навіть якщо не сплачено наступний пла‑
тіж або закінчився строк дії. Платіж треба здійс‑
нити протягом 30 календарних днів після закін‑
чення воєнного або надзвичайного стану в Україні.

Для цілей бухгалтерського обліку придбана 
ліцензія визнається нематеріальним активом, 
оскільки відповідно до НПСБО 8 «Нематеріаль‑
ні активи» нематеріальний актив — це немоне‑
тарний актив, який не має матеріальної форми 
і може бути ідентифікований. Зокрема, права на 
здійснення діяльності відноситься до групи «Інші 
нематеріальні активи».

Відповідно до Інструкції № 291 на субрахунку 
127 «Інші нематеріальні активи» ведеться облік 
інших нематеріальних активів, якими володіє 
підприємство (права на здійснення діяльності (лі‑
цензія), використання економічних та інших при‑
вілеїв тощо). Облік ліцензій ведеться за кожною 
ліцензією окремо [10].

Витрати підприємства, пов’язані з отриманням 
права на провадження діяльності, яке засвідчу‑
ється ліцензією, враховуються при формуванні 
первісної вартості відповідного НМА. До введення 
в господарський оборот права на провадження ді‑
яльності такі витрати відображаються за Дт субра‑
хунку 154 «Придбання (створення) нематеріальних 
активів» до рахунку 15 «Капітальні інвестиції».

Введення в господарський оборот права на про‑
вадження діяльності відображається бухгалтер‑
ським записом за Дт субрахунку 127 у кореспон‑
денції з Кт субрахунку 154.

Як нематеріальний актив ліцензія в момент при‑
дбання оприбутковується за первісною вартістю, 
яка відповідно до п. 11 НПСБО 8 складається з ціни 
(вартості) придбання (крім отриманих торговельних 
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знижок), мита, непрямих податків, що не підляга‑
ють відшкодуванню, та інших витрат, безпосеред‑
ньо пов’язаних з його придбанням та доведенням до 
стану, у якому він придатний для використання за 
призначенням» [5]. Таким чином, ліцензії, оплата 
за які здійснюється одним платежем, визнаються 
в обліку за фактично сплаченою вартістю.

Проте не так все однозначно з тими ліцензіями, 
за якими передбачена часткові періодичні виплати 
(ліцензії на право імпорту та експорту чи оптової 
торгівлі алкогольними, тютюновими виробами). 
Наприклад, у випадку придбання ліцензії на опто‑
ву торгівлю тютюновими виробами оплата вносить‑
ся щорічно у сумі 500 000 грн., при цьому термін 
дії ліцензії 5 років, тобто загальна вартість ліцензії 
2 500 000 грн. Виникає запитання, яку ж суму 
відображати в обліку при одержанні ліцензії як 
первісну вартість: суму фактично сплачену 500 000 
грн. чи загальну вартість ліцензії 2 500 000 грн.?

П. 6 НПСБО8 «Нематеріальні активи» визна‑
чає, що нематеріальний актив може бути визнаний 
в обліку активом за умови достовірної оцінки та 
ймовірності майбутніх економічних вигід, але не 
дає чіткої відповіді на запитання, що є первісною 
вартістю ліцензії у випадку поетапної сплати їх 
вартості [5].

Міністерство фінансів України ще листом від 
20.06.2006р. № 31-34000-10-25/12966 рекомен‑
дувало: «Відповідно до НПСБО 8 «Нематеріальні 
активи» набуте право на здійснення діяльності 
з метою використання протягом періоду більше 
одного року визнається нематеріальним активом 
і зараховується на баланс за первісною вартістю, 
яка складається із загальної суми, що підлягає 
сплаті за весь період, на який отримано ліцензію 
на право здійснення певного виду діяльності» [6]. 
Тобто первісною вартістю придбаної ліцензії буде 
2 500 000грн — загальна сума, що підлягає сплаті. 
В обліку відображається таким чином (табл. 1).

Тобто при зарахуванні на баланс підприємства 
нематеріальний актив (ліцензія) буде обліковува‑
тись в сумі 2 500 000 грн., хоч фактично сплачено 
500 000 грн. — вартість річного внеску. Це, на 
нашу думку, суперечить меті ведення бухгалтер‑
ського обліку та складання фінансової звітності — 

надання користувачам для прийняття рішень 
повної, правдивої та неупередженої інформації 
про фінансовий стан та результати діяльності під‑
приємства [8], та принципу обачності, зазначено‑
му в НПСБО 1 «Загальні вимоги до фінансової 
звітності» — методи оцінки, що застосовуються 
в бухгалтерському обліку, повинні запобігати за‑
вищенню оцінки активів [9], оскільки вартість 
такого активу буде завищена на 2 000 000 грн.

З іншого боку, на активному рахунку 377 буде 
залишок по кредиту в сумі 2 000 000 грн. Це су‑
перечить Інструкції до плану рахунків, відповід‑
но до якої «за дебетом рахунку 37 «Розрахунки 
з різними дебіторами» відображається виникнен‑
ня дебіторської заборгованості, за кредитом — її 
погашення чи списання» [10]. Тобто несплачена 
частина вартості ліцензії не може визнаватись як 
погашення дебіторської заборгованості. Але і кре‑
диторської заборгованості тут немає так як відпо‑
відно до НПСБО 11 «Зобов’язання» зобов’язання 
визнається за умови існування ймовірності змен‑
шення майбутніх економічних вигід внаслідок його 
погашення [7]. Такої ймовірності тут немає, бо 
підприємство може передумати продовжувати лі‑
цензовану діяльність або через порушення ліцензія 
може бути анульовано державним органом і в нього 
не буде зобов’язання сплачувати наступні платежі.

На нашу думку, такий вид нематеріального ак‑
тиву логічно оприбутковувати в розмірі вартості 
річного внеску та встановлювати строк корисного 
використання — рік, а після внесення наступно‑
го платежу вартість ліцензії збільшувати на цю 
суму. Таке рішення пояснюється тим, що у разі 
несплати підприємством суми чергового платежу 
дію ліцензії буде припинено (ст. 15 Закону № 481). 
Тобто річний платіж гарантує право на проваджен‑
ня діяльності лише протягом одного року. В та‑
блиці 2 показано як в обліку відображатимуться 
запропоновані зміни.

В такому випадку (табл. 2) відображатиметься 
в балансі реальна вартість ліцензії. На кінець кож‑
ного року в Балансі (Звіті про фінансовий стан) 
залишкова вартість ліцензії буде рівна нулю і це ло‑
гічно, адже всі економічні вигоди від сплаченої вар‑
тості ліцензії за період підприємство вже одержало.

Таблиця 1
Бухгалтерські проведення з обліку ліцензій, за якими передбачені оплати частинами  

відповідно до рекомендацій Міністерства фінансів України

Зміст операції
Бухгалтерський облік

Сума, грн.
дебет кредит

1. Сплачено вартість ліцензії (річний платіж — 500 000 грн.) 377 311 500 000

2. Одержана ліцензія і введена в експлуатацію
154 377

2 500 000
127 154

3. Нарахована амортизація за місяць (щомісячно) 93 133 41666,67

4. Сплачено вартість ліцензії в наступному році (річний платіж — 
500 000 грн.) (2, 3, 4, 5‑й рік)

377 311 500 000
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У разі якщо підприємство надалі не може отри‑
мувати економічні вигоди від використання НМА, 
припинило займатися ліцензованим видом діяль‑
ності, то такий актив списується з балансу (п. 34 
НПСБО 8) [5]. Крім того, з балансу списується 
такий НМА, як право на провадження діяльності, 
якщо термін дії відповідної ліцензії закінчився. 
Списання з балансу НМА (права на провадження 
діяльності) відображається за Кт субрахунку 127. 
Зменшення суми накопиченої амортизації при спи‑
санні об’єкта відображається за Дт субрахунку 
133. Залишкова (балансова) вартість списаних не‑
оборотних активів, у тому числі НМА, і витрати, 
пов’язані з їх ліквідацією, відображаються за Дт 
субрахунку 976 «Списання необоротних активів» 
до рахунку 97 «Інші витрати» [10].

Слід зазначити, що ліцензії бувають строкови‑
ми та безстроковими. Якщо ліцензія має певний 
строк, то згідно з абзацом першим п. 25 НПБСО 
8 нарахування амортизації здійснюється протягом 
установленого строку її корисного використання. 
Якщо ліцензія безстрокова, тобто немає обмежен‑
ня строку її дії, то згідно з абзацом другим п. 25 
ПБО 8 такий НМА амортизації не підлягає. Тобто 
витрати на придбання такої ліцензії не можуть 
бути визнані поточними витратами. Але в п. 26 
цього НПСБО вказано, що для нарахування амор‑
тизації нематеріальних активів підприємство може 
застосовувати строки їх корисного використан‑
ня, встановлені податковим законодавством. Але 
такий підхід до амортизації потрібно прописати 
в обліковій політиці підприємства [5]. В п 138.3.4 
ПКУ сказано, що якщо відповідно до правовста‑
новлюючого документа строк дії права користуван‑
ня нематеріального активу не встановлено, такий 
строк корисного використання визначається плат‑
ником податку самостійно, але не може становити 
менше двох та більше 10 років [11].

Щодо вибору методу нарахування амортизації, 
то згідно з п. 27 НПСБО 8 підприємство самостій‑
но визначає такий метод виходячи з умов отри‑

мання майбутніх економічних вигід. Якщо умови 
визначити неможливо, то амортизація нарахову‑
ється із застосуванням прямолінійного методу.

Відповідно до ст. 164 КУпАП провадження гос‑
подарської діяльності без державної реєстрації як 
суб’єкта господарювання або без одержання ліцен‑
зії на провадження певного виду господарської ді‑
яльності, що підлягає ліцензуванню відповідно до 
закону, чи здійснення таких видів господарської 
діяльності з порушенням умов ліцензування, тягне 
за собою накладення штрафу від однієї тисячі до 
двох тисяч неоподатковуваних мінімумів доходів 
громадян з конфіскацією виготовленої продукції, 
знарядь виробництва, сировини і грошей, одержа‑
них внаслідок вчинення цього адміністративного 
правопорушення, чи без такої.

Повторне правопорушення протягом року, або 
правопорушення, внаслідок якого отримано дохід 
у великих розмірах (у великих розмірах розумі‑
ють суму яка у тисячу разів і більше перевищує 
розмір н. м. д. громадян, тобто більше 17000,00 
грн..), тягнуть за собою накладення штрафу від 
двох тисяч до п’яти тисяч неоподатковуваних мі‑
німумів доходів громадян з конфіскацією виготов‑
леної продукції, знарядь виробництва, сировини 
і грошей, одержаних внаслідок вчинення цього 
адміністративного правопорушення.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Запропоновані зміни щодо відображення 
в обліку придбаних ліцензій дозволять відображати 
у фінансовій звітності реальну вартість ліцензій. 
Не буде завищено активи підприємства. А також 
буде відображено реальну вартість дебіторської 
заборгованості. Кожен наступний платіж буде ка‑
піталізуватись і відповідно збільшувати первісну 
вартість такого нематеріального активу. Запропо‑
нований порядок відображення в обліку придбання 
ліцензій можна застосовувати як і до ліцензій з не‑
обмеженим терміном дії, так і до ліцензій, сплата 
вартості яких здійснюється частинами.

Таблиця 2
Бухгалтерські проведення з обліку ліцензій, за якими передбачені оплати частинами  

запропоновані авторами

Зміст операції
Бухгалтерський облік

Сума, грн.
дебет кредит

1. Сплачено вартість ліцензії за 1 рік (річний платіж — 500 000 грн.) 377 311 500 000

2. Одержана ліцензія і введена в експлуатацію
154 377

500 000
127 154

3. Нарахована амортизація за місяць (щомісячно) 93 133 41666,67

4. Сплачено вартість ліцензії в  наступному році (річний платіж — 
500 000 грн.) (2, 3, 4, 5‑й рік)

377 311 500 000

5. Одержана ліцензія і введена в експлуатацію в наступному році (2, 
3, 4, 5‑й рік)

154 377
500 000

127 154

Джерело: розроблено авторами
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АУДИТОРСЬКІ АСПЕКТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ДОВІРИ ДО ФІНАНСОВОЇ ІНФОРМАЦІЇ

AUDITING ASPECTS OF ENSURING  
TRUST IN FINANCIAL INFORMATION

Анотація. Вступ. Становлення ринку аудиторських послуг в Україні обумовлюється вимогами чинного законодавства, 
інформаційними потребами користувачів фінансової звітності, посиленням вимог щодо змісту та якості роботи аудиторів 
з боку державних регуляторів окремих ринків та Аудиторської палати України, що призводить до зменшення учасників 
ринку аудиторських послуг та зміни потреб користувачів результатів роботи аудиторів. Неоднозначною є динаміка змін 
обсягів реалізації аудиторських послуг, що пояснюється зміною пріоритетів користувачів результатів роботи аудиторів, 
що відбулася, зокрема, змінами у зацікавленості користувачів в незалежному оцінюванні інформації фінансової звітності. 
У зв’язку з цим, існує необхідність визнання потреби у трансформації аудиту в контексті забезпечення інформаційних 
інтересів користувачів його результатів.

Мета. Метою статті є дослідження проблемних питань трансформації аудиту в контексті забезпечення інформаційних 
інтересів користувачів його результатів.

Матеріали і методи. Інформаційно-методологічною базою дослідження є законодавчі та нормативні акти, наукові та 
прикладні праці вчених та фахівців, в яких розкривались теоретичні та практичні аспекти організаційного забезпечення 
аудиту, підвищенню якості роботи аудиторів та об’єктивності її оцінювання. В процесі дослідження використано загаль-
нонаукові методи системного підходу, аналізу й синтезу з метою визначення проблем трансформації аудиту, зокрема, 
в контексті розвитку системи економічного контролю.

Результати. У науковій статті надано теоретичне обґрунтування цільової спрямованості аудиту як надання упевненості 
користувачам фінансової інформації шляхом висловлення думки аудитора, що ґрунтується на оцінюванні відповідності 
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результатів виконання завдань їх очікуванням, що дозволило уточнити зміст заходів аудиту, процедурних аспектів 
формалізації його результатів, а також факторів виникнення та існування аудиту. Визначено основні характеристики 
очікувань користувачів результатів аудиту фінансової інформації. Ідентифіковано очікування, пов’язані з перерозподілом 
відповідальності, а також очікування щодо характеристик інформації, що дає можливість вирішити теоретичну проблему 
визначення змісту та природи самих очікувань та причин їх можливої неадекватності. Застосований методичний підхід до 
ідентифікації мети аудиту на основі моделювання зв’язків мети та її характеристики, а також змісту контрольних заходів, 
процедурних аспектів формалізації результатів аудиту фінансової інформації та факторів виникнення та існування аудиту, 
а також моделі виконання завдань аудиту фінансової інформації з визначенням послідовності формування професійного 
судження аудитора, реалізації заходів аудиту, планування та виконання аудиторських процедур, що дозволить формалі-
зувати процес аудиту та створити достатні умови для забезпечення якості аудиту фінансової інформації.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на реалізації розробленої концепції 
аудиту фінансової інформації. Це надасть змогу досягнення мети та виконання визначених завдань концепції на основі 
формалізації середовища їх виконання, в основу якої закладене визнання існування чотирьох елементів відповідного 
середовища — регуляторного, професійного, функціонального та інтересів користувачів.

Ключові слова: аудит, податковий аудит, державний податковий аудит, незалежний податковий аудит, податкова 
перевірка.

Summary. Introduction. The formation of the audit services market in Ukraine is determined by the requirements of current leg-
islation, the information needs of users of financial statements, the strengthening of requirements regarding the content and quality 
of auditors’ work by state regulators of individual markets and the Audit Chamber of Ukraine, which leads to a decrease in partici-
pants in the audit services market and changes in the needs of users of work results auditors. The dynamics of changes in the scope 
of audit services are ambiguous, which is explained by the change in priorities of users of auditors’ work results, which occurred, in 
particular, by changes in the interest of users in the independent evaluation of financial reporting information. In this regard, there 
is a need to recognize the need for audit transformation in the context of ensuring the informational interests of users of its results.

Purpose. The purpose of the article is to study problematic issues of audit transformation in the context of ensuring the 
informational interests of users of its results.

Materials and methods. The informational and methodological basis of the research is legislative and regulatory acts, sci-
entific and applied works of scientists and specialists, which revealed the theoretical and practical aspects of organizational 
support for audit, improving the quality of auditors’ work and the objectivity of its assessment. In the process of research, 
general scientific methods of system approach, analysis and synthesis were used in order to determine the problems of audit 
transformation, in particular, in the context of the development of the economic control system.

Results. The scientific article provides a theoretical justification of the target orientation of the audit as providing confidence 
to the users of financial information by expressing the opinion of the auditor, which is based on the assessment of the compli-
ance of the results of the tasks with their expectations, which made it possible to clarify the content of the audit measures, pro-
cedural aspects of the formalization of its results, as well as factors of occurrence and existence audit. The main characteristics 
of user expectations of financial information audit results are defined. Expectations related to the redistribution of responsibil-
ity, as well as expectations regarding the characteristics of information, have been identified, which makes it possible to solve 
the theoretical problem of determining the content and nature of the expectations themselves and the reasons for their possible 
inadequacy. The applied methodical approach to the identification of the purpose of the audit based on the modeling of the 
relations of the purpose and its characteristics, as well as the content of control measures, procedural aspects of the formaliza-
tion of the results of the audit of financial information and the factors of the occurrence and existence of the audit, as well as 
the model of the execution of the tasks of the audit of financial information with the determination of the sequence of formation 
professional judgment of the auditor, implementation of audit measures, planning and execution of audit procedures, which will 
allow to formalize the audit process and create sufficient conditions to ensure the quality of the audit of financial information.

Discussion. In further research, it is proposed to focus attention on the implementation of the developed concept of financial 
information audit. This will make it possible to achieve the goal and fulfill the defined tasks of the concept based on the formal-
ization of the environment for their implementation, which is based on the recognition of the existence of four elements of the 
relevant environment — regulatory, professional, functional and user interests.

Key words: audit, tax audit, state tax audit, independent tax audit, tax audit.

Постановка проблеми. Становлення ринку ау‑
диторських послуг в Україні обумовлюється 

низкою обставин, серед яких можуть бути виділені 
наступні: вимоги чинного законодавства стосовно 
обов’язковості проведення аудиту фінансової звіт‑
ності, інформаційні потреби користувачів фінансо‑
вої звітності, які приймають рішення на підставі 

відповідних даних, посилення вимог щодо змісту 
роботи аудиторів з боку державних регуляторів ок‑
ремих ринків (страхового, банківського, фондового, 
інших), а також — посилення контролю за якістю 
роботи суб’єктів аудиторської діяльності з боку 
Аудиторської палати України. Наведені обставини 
призводять, з одного боку, до зменшення учасників 
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ринку аудиторських послуг, що є причиною його 
перерозподілу, з іншого — змінюються потреби 
користувачів результатів роботи аудиторів, що 
призводить до зміни у їх запитах щодо характеру 
послуг, які можуть надати аудитори.

Неоднозначність динаміки змін обсягів реаліза‑
ції аудиторських послуг можна пояснити, насампе‑
ред, зміною пріоритетів користувачів результатів 
роботи аудиторів, що відбулася. Однією з причин 
таких змін є зміни у зацікавленості користува‑
чів в незалежному оцінюванні інформації фінан‑
сової звітності, натомість відбулося збільшення 
зацікавленості у таких послугах, як підготовка 
інформації, консультування, супроводження сис‑
теми бухгалтерського обліку тощо. Єдиним вихо‑
дом з ситуації, що склалася, є збільшення довіри 
до інституту аудиторства. У зв’язку з цим, існує 
необхідність дослідити основні змістовні харак‑
теристики аудиту як завдання, спрямованого на 
забезпечення користувачів фінансової інформа‑
ції достатнім рівнем упевненості в можливості її 
застосування для досягнення відповідних цілей, 
а також можливостей його трансформації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блеми трансформації аудиту, зокрема, в контексті 
розвитку системи економічного контролю, роз‑
криваються в наукових публікаціях багатьох до‑
слідників. Серед іншого, в їх наукових працях 
визначаються основні чинники, які впливають 
на необхідність удосконалення аудиту. Серед них 
можуть бути виділені чинники, пов’язані зі зміна‑
ми, що відбуваються у функціонуванні суб’єктів 
господарювання — Вишневський В. П. [6], Кіндзер‑
ський Ю. В. [10], трансформацією інституційного 
срередовища — Панчишин С., Приймак З. [7], Сте‑
фанишин В. [13], Стефанишин О., Стефанишин М. 
[14], Якуб’як О.В. [16], залученням аудиторів до 
виконання додаткових функцій — Петрук О. М., 
Смагло О. В. [8], Царенко О. В. [15], модифікацією 
джерел отримання інформації — Плахтій Т. Ф. [9]. 
Водночас, автори наукових робіт в контексті тема‑
тики проведених досліджень обґрунтовують необ‑
хідність трансформації аудиту наявністю проблем, 
пов’язаних з неадекватністю визначення змісту 
мети і завдань аудиту, неефективністю заходів його 
планування. Інші автори пояснюють необхідність 
трансформації аудиту відсутністю єдиних, науково 
обґрунтованих підходів щодо оцінювання аудитор‑
ського ризику, вибору, застосування та оцінювання 
результатів аудиторських процедур. За результа‑
тами інших досліджень визначаються напрями 
трансформації аудиту як однієї з форм контролю, 
виходячи з необхідності перегляду та врахування 
очікувань користувачів інформації, що має бути 
перевірена. Заслуговують на увагу й результати 
досліджень, що стосуються розвитку внутрішнього 
аудиту як окремого його виду, а також — форму‑
вання конкурентних переваг аудиторських фірм. 

Також варто відзначити різноманітність проблем, 
вирішення яких дослідники визначають в якості 
об’єктів аудиту. Зважаючи на це, варто визнати, 
з одного боку, різноманітність очікувань корис‑
тувачів результатів аудиту, з іншого — наявність 
проблем організаційного й методичного характеру 
у їх реалізації.

Матеріали і методи. Інформаційно-методо
логічною базою дослідження є законодавчі та нор‑
мативні акти, наукові та прикладні праці вчених 
та фахівців, в яких розкривались теоретичні та 
практичні аспекти організаційного забезпечення 
аудиту, підвищенню якості роботи аудиторів та 
об’єктивності її оцінювання. В процесі дослідження 
використано загальнонаукові методи системного 
підходу, аналізу й синтезу з метою визначення 
проблем трансформації аудиту, зокрема, в контексті 
розвитку системи економічного контролю.

Виклад основного матеріалу. Досліджуюючи 
окреслену проблематику науковці Загородній А. Г. 
та Пилипенко Л. М. зазначають, що «значний вплив 
на еволюцію аудиту… зумовив розвиток ринкової 
економіки» [4, с. 9]. Натомість, Дорош Н. І. ви‑
знає аудит одним з аспектів «підвищення цінно‑
сті фінансової інформації, … надання їй більшої 
достовірності й інтерпретації» внаслідок «поси‑
лення контролю над нею» [3, с. 30]. На думку 
Дмитренко І. М., «вектор розвитку та подальшої 
еволюції аудиту як інструмента ринкової інфра‑
структури, здатного сприяти захисту економічних 
інтересів та задоволенню інформаційних потреб 
суспільства, завдають сучасні реалії економічного 
простору України, що характеризуються поглиблен‑
ням процесів глобалізації, інтеграцією у світове 
економічне співтовариство, посиленням впливу 
функціонування компаній корпоративного сектора 
на формування валового внутрішнього продукту, 
підвищенням вимог до прозорості їхньої фінансової 
інформації та розширенням кола інформаційних 
потреб користувачів для прийняття обґрунтованих 
економічних рішень» [2, с. 5].

Відсутність єдиних підходів до ідентифікації 
об’єктів аудиту, визначення відповідних завдань 
дали підстави на основі аналізу наукової літерату‑
ри для формалізації моделі для визначення умов 
та напрямів удосконалення аудиту. Формалізація 
моделі дасть можливість ідентифікувати причини 
виникнення невідповідності результатів аудиту 
очікуванням їх користувачів, які, у власну чер‑
гу, обумовлюватимуть необхідність трансформації 
ролі аудиту в забезпеченні їх належним рівнем 
упевненості щодо інформації, яка може бути ви‑
користана з метою обґрунтування та реалізації 
управлінських рішень.

Визначення терміну «аудит» у нормативних 
документах характеризується різноманітністю 
підходів, що ґрунтуються, переважно, на ба‑
ченні ролі аудиту суб’єктами, що відповідають 
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за регулювання господарської діяльності. Так, 
в Законі України «Про аудит фінансової звітно‑
сті та аудиторську діяльність» аудит фінансової 
звітності визначається як «аудиторська послуга 
з перевірки даних бухгалтерського обліку і показ‑
ників фінансової звітності та/або консолідованої 
фінансової звітності юридичної особи або представ‑
ництва іноземного суб’єкта господарювання, або 
іншого суб’єкта, який подає фінансову звітність 
та консолідовану фінансову звітність групи, з ме‑
тою висловлення незалежної думки аудитора про 
її відповідність в усіх суттєвих аспектах вимогам 
національних положень (стандартів) бухгалтер‑
ського обліку, міжнародних стандартів фінансової 
звітності або іншим вимогам» [11]. Вважаємо, що 
визначення, наведене у Законі [11], потребує пев‑
ної деталізації. Насамперед, це стосується об’єкта, 
відносно якого передбачене висловлення думки 
аудитора. У розділі 1 було визначено, що джере‑
лами отримання фінансової інформації, яка вико‑
ристовується під час формування та обґрунтування 
рішень користувачів, може бути не лише система 
бухгалтерського обліку та фінансова звітність, які 
надають історичну інформацію. Значна кількість 
рішень користувачів стосуються майбутніх подій 
та їх наслідків, у зв’язку з чим існує потреба в от‑
риманні перспективної інформації, яка міститься 
в документах, що визначають очікувані резуль‑
тати функціонування суб’єкта господарювання 
(бізнес-план, бюджет, касовий план тощо). Водно‑
час, для певних категорій користувачів важливою 
може стати інформація гіпотетичного характеру, 
що дає можливість оцінити умовний вплив певних 
подій, які можуть чи могли б відбутися і вплинути 
на показники фінансової звітності.

У Законі України «Про зовнішньоекономіч‑
ну діяльність» аудит визначається як «перевір‑
ка публічної бухгалтерської звітності, обліку, 
первинних документів та іншої інформації щодо 
фінансово-господарської діяльності суб’єктів го‑
сподарювання з метою визначення достовірності 
їх звітності, обліку, його повноти і відповідності 
чинному законодавству та встановленим нормати‑
вам» [12]. Таке ж визначення наведене і в чинній 
редакції Господарського кодексу України [1]. В на‑
веденому варіанті слід відзначити такі особливості 
(табл. 1).

Проаналізувавши дане визначення в Законі 
України «Про аудит фінансової звітності та ауди‑
торську діяльність» та інших нормативних актах, 
можемо зробити низку висновків, найбільш сут‑
тєвими серед яких є: 1) у більшості нормативних 
документів та наукових публікаціях аудит визна‑
чається як процес перевірки інформації; 2) до‑
слідження інформації під час аудиту передбачає 
необхідність визначення критеріїв перевірки, які 
мають враховувати вимоги нормативно-правового 
регулювання та запити користувачів інформації, 

що перевіряється; 3)  аудит має виконуватися 
особами, які є незалежними від користувачів ін‑
формації та осіб, які створюють інформацію, що 
підлягає перевірці. При цьому, виконавці аудиту 
повинні мати належний рівень фахової підготовки 
та практичний досвід.

Водночас, слід зауважити, що більшість проа‑
налізованих джерел свідчить про відсутність ви‑
значення терміну «аудит фінансової інформації». 
Зокрема, досліджуються аспекти аудиту фінансо‑
вої звітності, яка має історичний характер, проте 
не ідентифіковані характеристики процесу аудиту 
інформації, що за змістом є фінансовою, але не 
включається до фінансової звітності (перспектив‑
на фінансова інформація, гіпотетична фінансова 
інформація). Виходячи з результатів проведеного 
дослідження нормативно-правових документів, 
а також публікацій науковців та практикуючих 
аудиторів, маємо можливість запропонувати на‑
ступне визначення цього терміну: аудит фінансової 
інформації є процесом її перевірки, що здійсню‑
ється незалежними фахівцями, і полягає у дослі‑
дженні її відповідності критеріям, встановленим 
в інтересах користувачів. Користувачами резуль‑
татів аудиту можуть бути визнані особи, які деле‑
гують аудитору повноваження на здійснення захо‑
дів, результатом яких є висловлення думки щодо 
якісних та кількісних характеристик перевіреної 
фінансової інформації. При цьому, делегування 
таких повноважень може здійснюватися різними 
групами користувачів результатів роботи аудитора 
як на ініціативній основі, так і на вимогу інших 
зацікавлених осіб.

Окремого розгляду вимагає склад такої групи 
користувачів результатів аудиту фінансової інфор‑
мації як «суб’єкти прийняття рішень». Традицій‑
но в їх складі виділяють зовнішніх та внутрішніх 
користувачів, проте їх ідентифікація в науковій 
літературі, на нашу думку, є неповною. Зазна‑
чений недолік може бути усунуто завдяки іден‑
тифікації суб’єктів, які мають інтерес до змісту 
фінансової інформації (рис. 1).

Таким чином, інтерес органів місцевого само‑
врядування в частині забезпечення зайнятості на‑
селення, визначення перспектив її зростання; оцін‑
ці впливу на стабільність соціально-економічної 
ситуації в регіоні.

У зв’язку з цим, для органів місцевого само‑
врядування фінансова звітність суб’єктів госпо‑
дарювання приватної форми власності є цікавою 
з позицій показників загального об’єму обсягів 
реалізації готової продукції, обсягу інвестицій, 
частки забезпеченості операційної діяльності влас‑
ними джерелами фінансування, обсягів зборів 
та податкових надходжень до місцевих бюдже‑
тів. Їх значення суттєво впливатиме на прогноз 
соціально-економічного розвитку територіальної 
громади.
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Щодо спільного інтересу як органів місцевого 
самоврядування, так і профспілок щодо достовір‑
ності інформації про рівень оплати праці та за‑
боргованості за нею, слід відмітити, що, зокрема, 
профспілкам та їх об’єднанням фінансова інфор‑
мація потрібна для захисту трудових, соціально-
економічних прав та інтересів членів профспілок 
в органах державної влади та органах місцевого 
самоврядування, у відносинах з роботодавцями, 
а також з іншими об’єднаннями громадян. Проф‑
спілки та їх об’єднання також мають здійснювати 
контроль за виконанням колективних договорів, 
угод. Для реалізації своїх прав профспілки та їх 
об’єднання також мають право одержувати безоп‑
латно від роботодавців інформацію про результати 
господарської діяльності. Зазначена інформація 
має бути надана не пізніше п’ятиденного терміну. 
Однак, управлінська цінність такої інформації без 
гарантій її достовірності є вкрай сумнівною.

Наведений перелік групи «суб’єкти прийняття 
рішень» є неостаточним, адже, на нашу думку, 
існують достатні правові підстави для збільшення 
кола суб’єктів господарювання, відносно фінансо‑
вої інформації яких має проводитися аудит. Наше 
переконання ґрунтується на тому, що за своєю 
правовою природою встановлення аудитором досто‑
вірності, повноти та відповідності законодавству 
фінансової звітності є не що інше, як виконання 

публічних, а не приватних функцій, тому аудит 
фінансової інформації має розглядатися як захист 
публічних інтересів, зокрема таких користува‑
чів її інформації, як: державні органи (Держав‑
на служба статистики України, Фонд державного 
майна України та інші); інвестори (різних сек‑
торів національної економіки); органи місцевого 
самоврядування та місцеві громади; керівники та 
працівники суб’єктів господарювання; громадські 
організації тощо. Зазначена пропозиція ґрунтуєть‑
ся й на аналізі нормативно-правових актів, що рег‑
ламентують діяльність окремих суб’єктів господа‑
рювання та організацій, норми яких свідчать, що 
аудит фінансової звітності слід розглядати як ді‑
яльність з надання публічних послуг у сфері неза‑
лежного фінансового контролю. Прийняття такого 
рішення може бути реалізовано за умов широкого 
обговорення викладеної пропозиції, більш розлого‑
го обґрунтування доцільності її впровадження та 
її відповідного юридичного оформлення.

Як свідчать результати проведеного досліджен‑
ня, делегування повноважень аудитору викликане 
необхідністю підвищити ступінь довіри користува‑
ча результатів його роботи до фінансової інформа‑
ції, яка може бути використана ним або іншими 
особами під час реалізації заходів господарського 
характеру. Такі заходи можуть передбачати змі‑
ни кількісних і якісних характеристик об’єктів, 

Таблиця 1
Особливості та протиріччя нормативних документів щодо розуміння та змісту аудиту

Протиріччя нормативних актів Наслідки

1. Метою аудиту в Законі України «Про 
зовнішньоекономічну діяльність» та Гос‑
подарському кодексі України визнано ви‑
значення достовірності та повноти, а  не 
висловлення незалежної думки аудитора. 
Іншими словами, змінюється, порівняно 
з Законом України «Про аудит фінансо‑
вої звітності та аудиторську діяльність» 
результат аудиту, який може очікувати 
користувач

1.1. У випадку, коли метою є визначення достовірності або повноти 
інформації, її досягнення полягає у формуванні певного оціночного 
судження, яке не передбачає доведення відповідних результатів до 
користувача інформації. При цьому відповідальність аудитора об‑
межується виключно підготовкою результатів відповідних контроль‑
них заходів, а не змістом підготовленого висловлювання
1.2. Якщо мета аудиту полягає у висловленні незалежної думки, її 
досягнення полягає в одержанні відповідної думки користувачем ін‑
формації. При цьому, думка аудитора є джерелом упевненості ко‑
ристувача в  оцінених характеристиках інформації, що міститься 
у фінансовій звітності. Відповідно, наявність висловленої думки пе‑
редбачає відповідальність аудитора саме за її зміст

2. Серед критеріїв, за якими здійснюєть‑
ся перевірка інформації в  процесі ауди‑
ту, Законом України «Про зовнішньое‑
кономічну діяльність та Господарським 
кодексом України визначається повнота 
ведення бухгалтерського обліку

2.1. Таке застереження, з одного боку, дозволяє розширити можли‑
вості використання аудиту для цілей користувачів облікової інфор‑
мації.
2.2. Водночас, це призведе до необхідності планування аудиту таким 
чином, щоб мінімізувати обсяг неперевірених облікових даних на 
рівні первинних документів та облікових реєстрів. Виходячи з цього, 
буде обґрунтованим припущення щодо розширення кола користува‑
чів результатів аудиту за рахунок осіб, зацікавлених не лише в ін‑
формації, викладеній у звітності, але й у даних облікового характеру

3. У  даному визначенні не передбачене 
врахування інтересів користувачів ін‑
формації під час проведення аудиту, що 
зменшує ступінь конкретизації завдань, 
які має виконати аудитор

3.1. Неврахування таких потреб може призвести до побудови такої 
системи критеріїв перевірки та оцінювання інформації, яка, з ура‑
хуванням дотримання інших вимог, призведе до надання необґрун‑
тованої переваги критеріям, що їх висувають особи, які підготували 
відповідну інформацію, або сам аудитор

Джерело: сформовано авторами на основі аналізу [1; 11; 12]
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відображених у фінансовій інформації, що є од‑
ним з джерел ризиків, які можуть бути реалізовані 
під час оцінювання інформації, передбаченої для 
використання, прийняття управлінських рішень, 
здійснення на їх основі господарських операцій та 
отримання відповідних результатів. Таким чином, 
виникає потреба повністю чи частково мінімізувати 
зазначені ризики. Одним з механізмів такої мінімі‑
зації є делегування повноважень щодо оцінювання 
змісту інформації та (в деяких випадках) можливо‑
стей її використання незалежній особі, що володіє 
кваліфікацією очікуваного рівня та несе відпові‑
дальність за якість роботи, на результати якої по‑
кладаються зацікавлені особи. Іншими словами, 
делегування повноважень аудитору особами, які є 
користувачами результатів його роботи, передбачає 
передачу йому відповідальності за виконання захо‑
дів, спрямованих на зменшення ризику, пов’язано‑
го з використанням фінансової інформації. Отже, 
користувачі результатів аудиту очікують визнання 
відповідальності аудитора за наслідки використан‑
ня перевіреної ним фінансової інформації.

Водночас, користувачі результатів аудиту фі‑
нансової інформації зацікавлені в отриманні її 
оцінки, що формалізується у професійній думці 
аудитора. При цьому, результати такої оцінки 
можуть бути використані в контексті оцінювання 
попередньої, поточної та перспективної діяльності 
емітента фінансової інформації. Зміст оцінки, що 
надається аудитором, характеризує інформацій‑
ну складову очікувань користувачів його роботи, 
важливість якої ґрунтується, насамперед, на при‑
пущенні будь-якого користувача інформації щодо 
можливості її подальшого використання для вирі‑
шення власних завдань. Інформаційні очікування 
користувачів результатів аудиту стосуються, пе‑
реважно, якісних і кількісних характеристик фі‑
нансової інформації. При цьому, виходячи з мож‑
ливостей застосування інформації, користувачі 
щодо кожної характеристики визначають власні 
критерії її оцінювання, які визначають можли‑
вість ідентифікації значень для кожної з харак‑
теристик інформації в контексті формування та 
розкриття відповідних даних, способів обробки 

Рис. 1. Ідентифікація зовнішніх і внутрішніх суб’єктів прийняття рішень, які мають інтерес  
до змісту фінансової інформації

Джерело: розроблено авторами

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2024-3 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2024-3 

проте їх ідентифікація в науковій літературі, на нашу думку, є неповною. 
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мають інтерес до змісту фінансової інформації (рис. 1).  
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оцінці впливу на стабільність соціально-економічної ситуації в регіоні. 
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та використання фінансової інформації в інтер‑
есах суб’єктів економічної діяльності. Виходячи 
з цього, користувачі результатів аудиту формують 
власні очікування щодо функцій та завдань аудиту 
фінансової інформації.

Аудитор, висловлюючи власне професійне су‑
дження за результатами оцінювання фінансової 
інформації, бере до уваги зміст критеріїв, сформо‑
ваних користувачами. Проте, критерії оцінювання 
якісних та кількісних характеристик фінансової 
інформації в цілях її аудиту формуються з ура‑
хуванням суб’єктивної природи професійного су‑
дження аудитора. Це призводить до виникнення 
невідповідності інформаційних очікувань користу‑
вачів методичному та організаційному забезпечен‑
ню заходів вирішення завдань аудиту фінансової 
інформації. Зазначена невідповідність стосується 
не лише характеристик фінансової інформації, але 
й самих критеріїв, на яких ґрунтуються очікуван‑
ня користувачів результатів аудиту.

Зважаючи на викладене, в цілях виконання 
завдань аудиту фінансової інформації аудитор по‑
винен брати до уваги не лише аспекти перерозпо‑
ділу відповідальності, але й необхідність враху‑
вання суб’єктивного ставлення користувачів до 
заходів формування інформації, обґрунтованості її 
застосування з метою вирішення тактичних і стра‑
тегічних завдань суб’єктів економічної діяльно‑
сті, а також — механізмів такого застосування. 
Після ідентифікації невідповідностей очікувань 
користувачів результатів аудиту щодо розподі‑
лу відповідальності та характеристик фінансової 
інформації, аудитор має оцінити величину такої 
невідповідності.

Невідповідності, властиві очікуванням корис‑
тувачів результатів аудиту, на нашу думку, мають 
суб’єктивну природу. Як вже зазначалося, очіку‑
вання формуються на основі сприйняття роботи 
аудиторів особами, що планують використовувати 
її результати для забезпечення власних економіч‑
них інтересів. З іншого боку, аудитори під час 
виконання відповідних завдань враховують власні 
професійні судження, які також мають суб’єктив‑
ну природу. У зв’язку з цим, оцінювання невідпо‑
відностей має враховувати суб’єктивне ставлення 
аудиторів та користувачів результатів до функцій 
і завдань аудиту фінансової інформації. З цією 
метою, пропонуємо використовувати підхід, що 
ґрунтується на визнанні мінімального, неістотно‑
го, істотного та максимального рівнів величини 
невідповідності. Основою такого вирішення буде 
надання аудитором клієнту належного розумін‑
ня змісту та результатів своєї роботи. При цьому 
необхідно враховувати доцільність ідентифікації 
видів аудиту фінансової інформації залежно від 
її змісту, а саме: аудит історичної фінансової ін‑
формації, перспективної фінансової інформації та 
гіпотетичної фінансової інформації.

Застосування наведеного визначення дасть мож‑
ливість ідентифікувати відповідне завдання, що 
виконується аудитором, і призначенням якого є 
надання користувачам фінансової інформації упев‑
неності в тому, що вона може бути використана 
для формування та обґрунтування адекватних рі‑
шень. Зазначене дає підстави для припущення 
стосовно класифікації такого завдання відповід‑
но до вимог Міжнародної концептуальної основи 
завдань з надання впевненості [5]. Таким чином, 
кожна з характеристик, визначених Концептуаль‑
ною основою завдань з надання упевненості, є ха‑
рактерною для кожного з видів аудиту фінансової 
інформації, що дозволяє віднести його саме до цієї 
групи завдань, які виконує аудитор.

У наукових публікаціях також розглядаються 
основні класифікаційні ознаки та види аудиту. На‑
разі науковцями ідентифіковано понад сорок ознак 
класифікації аудиту. Застосування різних підходів 
щодо класифікації видів аудиту є наслідком деталь‑
них досліджень, проведених науковцями для вирі‑
шення низки теоретичних та практичних проблем 
аудиту, що виникли внаслідок впливу об’єктивних 
та суб’єктивних чинників. Розглянуті підходи щодо 
удосконалення класифікації аудиту фінансової ін‑
формації визначають основні характеристики ор‑
ганізаційного забезпечення аудиту фінансової ін‑
формації. При цьому, можна констатувати певну 
системність у визначенні об’єктів, предметної об‑
ласті, суб’єктів аудиту фінансової інформації, що, 
на нашу думку, дозволяє описати його різноманітні 
характеристики. Використання для класифікації 
таких ознак, як умова співпраці з клієнтом, харак‑
тер інформації, що досліджується в цілях аудиту 
та наявність вимог до суб’єктів аудиту сприятиме 
теоретичному обґрунтуванню засобів організаційно‑
го забезпечення аудиту фінансової інформації, під‑
вищенню обґрунтованості розуміння користувачами 
фінансової інформації змісту його завдань та ре‑
зультатів, а також — удосконаленню підходів щодо 
вибору механізмів реалізації очікувань користувачів 
під час здійснення відповідних заходів. Запропоно‑
вана класифікація конкретизує зміст аудиту фінан‑
сової інформації, що сприяє його розумінню з боку 
ініціаторів аудиту, суб’єктів виконання відповідних 
завдань та користувачів одержаних результатів.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Узагальнюючи наведений матеріал, слід за‑
значити, що усунення встановлених умов та причин 
невідповідності результатів аудиту очікуванням їх 
користувачів може бути досягнуто завдяки удо‑
сконаленню організаційного забезпечення аудиту, 
перегляду та врахуванню очікувань користувачів, 
сприянню підвищенню якості роботи аудиторів 
та об’єктивності її оцінювання, а також надання 
належного рівня упевненості користувачам.

Одержання якісних змін в аудиту можливе на 
підставі розробленої концепції аудиту фінансової 
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інформації, основу якої, окрім сформульованого 
терміну «аудит фінансової інформації», склада‑
тимуть його постулати, дотримання яких обумо‑
вить можливість визначати додаткові параметри 
діяльності суб’єктів аудиту для цілей забезпечення 
можливості вирішення його завдань. Реалізація 
розробленої концепції аудиту фінансової інформа‑
ції, у т. ч. досягнення мети та виконання визначе‑
них завдань, відбуватиметься лише на основі фор‑
малізації середовища їх виконання, в основу якої 

закладене визнання існування чотирьох елементів 
відповідного середовища, а саме: регуляторного 
середовища, професійного середовища, функціо‑
нального середовища та інтересів користувачів. 
Вплив наведених елементів середовища виконання 
завдань аудиту узагальнюється у постулатах та 
принципах аудиту фінансової інформації, враху‑
вання яких забезпечує можливість реалізації місії 
аудиту — забезпечення користувачів фінансової 
інформації належним рівнем упевненості.
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ВИКОРИСТАННЯ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ  
ПРИ ФОРМУВАННІ ПОЛІТИКИ ТРАНСФЕРТНОГО  

ЦІНОУТВОРЕННЯ

THE USE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE  
IN THE DEVELOPMENT OF A TRANSFER  

PRICING POLICY

Анотація. У роботі проаналізовано причино-наслідковий зв’язок розвитку новітніх технологій та їхнього впливу 
на економічну сферу. Особлива увага авторами, приділена впровадженню штучного інтелекту у бізнес-процеси при 
формуванні політики трансфертного ціноутворення. Аналіз потенційного застосування новітніх технологій та штучного 
інтелекту протягом всього процесу формування та використання трансфертних цін дозволив визначити переваги, недо-
ліки та виклики, що виникають у зв’язку з цим. Результати аналізу вказують на зростаючу роль застосування штучного 
інтелекту в сучасній економіці, а також визначають потенціал цих технологій у покращенні оперативності та ефективності 
процесів трансфертного ціноутворення.

Сформовано мету статті, яка полягає в дослідженні можливостей оптимізації процесів контролю при формуванні політики 
трансфертного ціноутворення та виокремити переваги і недоліки використання новітніх технологій та штучного інтелекту.

Розглянуті позитивні аспекти та складнощі формують уявлення від застосування новітніх технологій при здійсненні 
аналізу контрольованих операцій та великих масивів даних, включаючи встановлення зацікавленості внутрішніх та зов-
нішніх користувачів в інформації, виявлення та аналізу факторів, що впливають на процес ціноутворення. Як результат, 
подальші дослідження дозволять сформувати практичні сценарії з метою прийняття оптимальних рішень. Проведене 
дослідження дозволило встановити, що використання цих інструментів відкриває широкі можливості в удосконаленні 
збору даних, проведенні аналізу, визначенні результатів та прийнятті рішень.

Визначено, що використання інформації за допомогою штучного інтелекту може бути корисними для суб’єктів господа-
рювання, податкових консультантів, податкових органів, міжнародних організацій та інших користувачів, що зацікавлені 
в оптимізації процесів аналізу, контролю та прийняття раціонального рішення на основі великих масивів даних.

Дослідження потенційного застосування новітніх технологій та штучного інтелекту протягом всього процесу фор-
мування та використання трансфертних цін дозволило визначити етапи контролю відповідності умов контрольованих 
операцій принципу «витягнутої руки».

Ключові слова: трансфертне ціноутворення, штучний інтелект, контрольовані операції, користувачі.
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Summary. The article analyses the cause and effect relationship between the development of new technologies and the impact 
of these technologies on the economic sphere. The authors pay special attention to the introduction of artificial intelligence into 
business processes in the formation of transfer pricing policy. The analysis of the potential application of the latest technologies and 
artificial intelligence in the entire process of transfer pricing formation and use allowed to identify the advantages, disadvantages 
and challenges arising in this regard. The results of the analysis indicate the growing role of artificial intelligence in the modern econ-
omy and also determine the potential of these technologies to improve the efficiency and effectiveness of transfer pricing processes.

The aim of the article is to study the possibilities of optimising the control processes in transfer pricing policy making and to 
highlight the advantages and disadvantages of using the latest technologies and artificial intelligence.

The considered positive aspects and difficulties form an idea of the use of the latest technologies in the analysis of controlled 
transactions and large data sets, including the determination of the interest of internal and external users in information, iden-
tification and analysis of factors influencing the pricing process. As a result, further research will make it possible to formulate 
practical scenarios for making optimal decisions. The study has shown that the use of these tools opens up wide opportunities 
to improve data collection, analysis, results determination and decision making.

It was found that the use of information using artificial intelligence can be useful for business entities, tax consultants, tax 
authorities, international organisations and other users interested in optimising the processes of analysis, control and rational 
decision-making based on large data sets.

The study of the potential application of the latest technologies and artificial intelligence to the entire process of transfer 
pricing and transfer pricing application allowed us to identify the stages of control over the compliance of the terms of con-
trolled transactions with the arm’s length principle.

Key words: transfer pricing, artificial intelligence, controlled operations, users.

Постановка проблеми. З швидким розвитком 
технологій та необхідністю обробки великих 

масивів даних при аналізі економічних тенденцій, 
перед суб’єктами господарювання постає питання 
впровадження нових технологій в складні бізнес-
процеси. У контексті контролю за трансфертним 
ціноутворенням, застосування раціональної полі‑
тики за рахунок мінімізації витрат, пов’язаних 
з дослідженням відповідності умов контрольованих 
операцій принципу «витягнутої руки», спонукає 
до необхідності використання цифрових технологій 
та штучного інтелекту.

Відповідно до опитування аудиторської ком‑
панії PricewaterhouseCoopers (PwC) «Workforce 
Hopes and Fears Survey» 202 року [1], з 54 000 
опитаних працівників з 46 країн (різних напрям‑
ків роботи та посад) 31 відсоток респондентів очі‑
кують, що штучний інтелект позитивно вплине 
на їх кар’єру протягом наступних п’яти років. 
Тоді як, майже всі опитані керівники компаній 
стверджують, що найближчим часом їхня компа‑
нія впровадить хоча б одну систему, пов’язану із 
системами штучного інтелекту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До‑
слідженню дискусійних питань щодо використан‑
ня новітніх технологій та штучного інтелекту 
присвячено багато наукових робіт. Про це свід‑
чать праці таких вчених, як, зокрема, Андро‑
щук Г. [2], Єфремова К. [3], Мартценко Н. [4],  
Мельниченко О. [5], Рібес Е. [6], Цао Л. [7], Чи‑
полліні К. [8] та багато інших.

Формулювання цілей статті. Мета статті — 
розглянути застосування новітніх технологій при 
формуванні політики трансфертного ціноутворення 
і виокремити переваги та недоліки використання 
штучного інтелекту для оцінки ризиків.

Виклад основного матеріалу. Контроль за тран‑
сфертним ціноутворенням є складним та рутин‑
ним процесом з використанням великих обсягів 
інформації, отриманих в результаті консолідації 
даних із різноманітних джерел: фінансової звітно‑
сті, інформаційно-аналітичних продуктів цінових 
агентств, включаючи онлайн-ринки, галузеві звіти 
та інші відкритті бази даних. Питання оптимізації 
процесу накопичення, обробки даних та представлен‑
ня інформації постійно стає об’єктом дослідження 
вітчизняних і західних науковців. Тоді як розуміння 
сутності штучного інтелекту є важливим етапом 
аналізу його особливостей та можливих переваг, 
у т. ч. й у практичному застосуванні при формуванні 
політики трансфертного ціноутворення та подальшо‑
го дослідження відповідності умов контрольованих 
операцій принципу «витягнутої руки».

Слід відзначити, що Мельниченко О. В. [5, c. 100–
108] визначає штучний інтелект як технологію, яка 
у своєму функціонуванні в галузі обліку та контро‑
лю за господарською діяльністю моделює людський 
інтелект у комп’ютерних системах. Ці системи про‑
грамуються таким чином, щоб їхнє мислення було 
наближене до людського, а робота полягала у вияв‑
ленні порушень та аномалій у системі бухгалтерсько‑
го обліку та фінансової звітності, що можуть бути 
зумовлені неетичною складовою людської поведінки.

Л. Цао виокремлює напрями використання 
штучного інтелекту в фінансовій сфері та об’єднує 
їх в певні категорії [7]: «моделювання механізмів 
економіко-фінансової системи; аналіз та прогно‑
зування фінансового ринку; агентська економіка 
та фінанси; розумне інвестування, оптимізація та 
управління; розумне управління кредитами, пози‑
ками та ризиками; розумний маркетинговий аналіз, 
проведення кампаній і обслуговування клієнтів».
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Чиполліні К. [8] зазначає, що блокчейн та но‑
вітні технології можуть створити ефективну си‑
стему контролю за трансфертним ціноутворенням, 
з використанням оцифрування інформації та ство‑
рення системи обліку в реальному часі.

Таким чином, технології мають на меті оптимі‑
зацію існуючих процесів адміністрування. Однак 
існує ризик необачного використання інформації 
та відсутності прозорості, що може призвести до 
неправильного застосування штучного інтелекту.

З  огляду на існуючі переваги та недолі‑
ки застосування штучного інтелекту Європей‑
ським парламентом запропоновано до розгляду  
Закон про штучний інтелект (Artificial Intelligence 
Act, AI Act) від 21 квітня 2021 року [9], який зосе‑
реджується на проблемах регулювання, постачання 
та використання у професійній діяльності різних 
типів штучного інтелекту, які здебільшого можуть 
спричиняти стеження, створення дезінформації та, 
як результат, становити загрозу правам людини. 
Хоча на даному етапі цей закон і не має прямого 
відношення до податків та трансфертного ціноутво‑
рення, однак він свідчить про високий майбутній 
ризик при розробці нових правил використання 
штучного інтелекту. Таким чином, при формуванні 
правового регулювання штучного інтелекту, затвер‑
джуючи нормативно-правові акти, важливо оперу‑
вати підходами, що ґрунтуються на оцінці ризиків.

Разом з тим, при прийнятті оптимальних рі‑
шень у галузі політики трансфертного ціноутво‑
рення, використання новітніх технологій може 
зробити значний внесок, допомагаючи виявляти 
патерни під час комплексного аналізу проведених 
операцій та існуючих тенденцій на відповідному 
ринку.

У контексті аналізу контрольованих операцій, 
підприємства можуть користуватися технологіч‑
ними рішеннями на основі штучного інтелекту. 
Це дозволить:
	– замінити ручний процес обробки даних і подаль‑
шого їхнього аналізу;

	– значно прискорити його проведення;
	– позбавити суб’єктивного впливу одержання ре‑
зультатів;

	– зменшити витрати та збільшити результативність 
проведення;

	– оперативно приймати управлінські рішення;
	– передбачити одержання не лише результатів 
аналізу, але і варіанти можливих управлінських 
рішень тощо.
Алгоритми можуть оптимізувати даний процес 

на основі різних параметрів, таких як схожість 
операцій (товарів, робіт та послуг), динаміка рин‑
ку та економічні фактори. Застосування штучного 
інтелекту при аналізі контрольованих операцій 
покликаний раціоналізувати наступні процеси:
	– виявлення помилок, які можуть бути неочевид‑
ними за допомогою традиційних методів;

	– зосередження уваги на аналізі ланцюга створення 
доданої вартості та функціонального профіля 
компаній;

	– адаптація до змін у галузях, підтримуючи ана‑
ліз у актуальному стані та фіксуючи ринкові 
тенденції, що розвиваються;

	– швидке прийняття рішень з огляду на зовнішні 
ефекти ринку (екстерналії).
Проте, незважаючи на наявні переваги та по‑

зитивні аспекти від використання новітніх тех‑
нологій на основі штучного інтелекту, є суттєві 
недоліки. До них варто віднести:
	– висока вартість створення нових програм, в ре‑
зультаті чого дані технології можуть бути недо‑
сяжними для багатьох компаній, особливо для 
невеликих підприємств;

	– порушення алгоритму, яке може виникнути 
у зв’язку з необхідністю постійного навчання 
штучного інтелекту при зміні законодавства та 
виникненні аномалій на ринку (війни, епідемії 
та фінансові кризи);

	– забезпечення інформаційної безпеки також є 
важливим аспектом, оскільки аудитори працю‑
ють з конфіденційною та чутливою інформацією, 
і будь-яке порушення цієї безпеки може мати 
серйозні наслідки для їхньої репутації та довіри 
зі сторони клієнтів;

	– відсутність законодавчої бази є певним недолі‑
ком, адже через відсутність чітких правил, певні 
суб’єкти господарювання можуть зловживати 
використанням штучного інтелекту.
Типовий процес аналізу, з огляду на існуючі 

переваги та недоліки, більш детально визначено 
у схематичному зображені аудиторської компанії 
PricewaterhouseCoopers (PwC) (рис. 1) [10].

За допомогою вищезазначеної схеми, можна 
дослідити потенційне застосування новітніх техно‑
логій та штучного інтелекту від стратегії встанов‑
лення ціни, заповнення звітності з трансфертного 
ціноутворення до вирішення спорів, щодо відпо‑
відності умов контрольованих операцій принципу 
«витягнутої руки». Даний процес варто розділити 
на декілька етапів, а саме:

Етап І. Початкове планування — яке включало би 
збирання, накопичення та формування вхідних даних.

Етап ІІ. Підготовка даних — включає очищення 
даних та використання описової аналітики із засто‑
суванням комп’ютерних програм (наприклад, SQL, 
PowerQuary, Alteryx). Даний етап визначає та виво‑
дить тенденції, шаблони з великих наборів даних.

Етап ІІІ. Аналіз даних — включає проведен‑
ня обчислення та візуалізації даних (наприклад, 
із застосування комп’ютерних програм PowerBI, 
Tableau, R-Studio), з метою отримання уявлення 
про результати різних сценаріїв і гіпотез.

Етап ІV. Заключний етап — аналіз контрольо‑
ваних операцій на предмет порівняння даних, ви‑
явлення відхилень та моделювання оптимальних 
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рішень за допомогою штучного інтелекту, що до‑
поможе внутрішнім та зовнішнім користувачам 
інформації (директори, аудитори, фінансові аналі‑
тики та інші) приймати рішення при формуванні 
політики трансфертного ціноутворення.

Використання цих інструментів відкриває ши‑
рокі можливості, зокрема у вдосконаленні збору 
даних щодо фактично здійснених контрольованих 
операцій, проведення аналізу відповідності умов 
контрольованих операцій принципу «витягнутої 
руки» та оптимізації інших процесів. Як резуль‑
тат, систематизацію основних зацікавлених сторін 
політики трансфертного ціноутворення та їх інте‑
ресів наведено у таблиці 1.

Систематизація учасників політики транс‑
фертного ціноутворення та їхньої зацікавленості 
у впровадженні новітніх технологій та штучного 
інтелекту є основним фактором, що визначає тем‑
пи розвитку та інтеграції кожної зі сторін в умо‑
вах стрімкого розвитку цифровізації традиційних 
економічних процесів. Відповідно це сприяє, з од‑
ного боку, підвищенню якості аналізу контрольо‑
ваних операцій — для підприємств та, з іншого 
боку, виявленню ризиків порушення податкового 
законодавства — для податкових органів.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
За результатами дослідження встановлено, що 
важливо розглядати штучний інтелект з різних 

Рис. 1. Процес аналізу контрольованих операцій та візуалізації даних
Джерело: побудовано авторами на основі [1; 10]
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PricewaterhouseCoopers (PwC) (рис. 1) [10]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1. Процес аналізу контрольованих операцій та візуалізації даних 

Джерело: побудовано авторами на основі [1; 10] 

Інші дані 
підприємства 

Дані 
бухгалтерського 

обліку 
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щодо формування 

політики трансфертного 
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Таблиця 1
Систематизація зацікавлених сторін політики трансфертного ціноутворення

Користувачі Інтереси користувачів Мета
Аудиторські ком‑
панії, податкові 
консультанти

Полягає у вдосконаленні процесу аналізу контрольо‑
ваних операцій, оцінки відповідності законодавству 
та виявлення можливих фінансових аномалій, з ме‑

тою створення дієвого механізму мінімізації податко‑
вих ризиків

Забезпечення представлення 
податкової інформації та дотри‑
мання норм законодавства в ча‑
стині контролю за трансфертним 

ціноутворенням
Податкова служба та 
інші державні орга‑
ни виконавчої влади

Оптимізація процесу адміністрування контролю за 
трансфертним ціноутворенням шляхом інтеграції но‑
вітніх технологій та створення оптимальної системи 

моніторингу ризиків

Максимізація податкових надхо‑
джень та зменшення витрат на 

адміністрування

Транснаціональні 
компанії (менеджери 
компаній, акціонери 

та інвестори)

Розробка ефективної стратегії ведення господарської 
діяльності та прийняття раціонального рішення при 
формуванні політики трансфертного ціноутворення 

шляхом моделювання можливих сценаріїв

Мінімізація податкових надхо‑
джень та максимізація прибутків 
шляхом ефективного управління 

ризиками
Міжнародні органі‑
зації (ОЕСР, ООН, 
МВФ, ЄС та інші)

Мають зацікавленість у створенні гармонізованих 
міжнародних стандартів та рекомендацій щодо транс‑
фертного ціноутворення, за рахунок обробки великих 
масивів даних та прогнозування поведінки суб’єктів 

на основі існуючих варіацій

Створення міжнародних стандар‑
тів і рекомендацій для форму‑

вання чітко визначених «правил 
гри» та забезпечення рівномір‑
ного економічного зростання

Джерело: складено авторами
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аспектів та аналізувати переваги і недоліки його 
застосування для різних учасників процесу. Для 
суб’єктів господарювання застосування технологій 
в поєднанні з штучним інтелектом при формуванні 
політики трансфертного ціноутворення може мати 
суттєве позитивне значення. Це дає можливість 
не лише ефективно використовувати наявні дані, 
а й розкривати нові перспективи для розвитку та 
оптимізації діяльності. Дослідження потенційно‑

го застосування новітніх технологій та штучного 
інтелекту протягом всього процесу формування та 
використання трансфертних цін дозволило визна‑
чити етапи контролю відповідності умов контро‑
льованих операцій принципу «витягнутої руки».

Як результат виникає необхідність у досліджен‑
ні практичного використання штучного інтелекту, 
що й стане об’єктом подальшого наукового дослі‑
дження.
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Анотація. Стаття присвячена удосконаленню методики аудиту розрахунків з підзвітними особами на підприємстві 
з метою підвищення ефективності їх контролю.

У сучасних умовах в суспільстві існує потреба в достовірній і надійній інформації. Методом, який може забезпечити 
впевненість у достовірності фінансової звітності її користувачам є аудит. Він є інструментом, який здійснює діагностику 
роботи підприємства та підтверджує законність, отримання достатньої впевненості у достовірності та неупередженості 
фінансової звітності для користувачів і сприяє правильному прийняттю управлінських рішень, а також підвищенню довіри 
партнерів та формує позитивний імідж підприємства.

Сучасні суб’єкти господарювання мають потребу у розробці ефективних механізмів управління фінансово-господарської 
діяльністю. При цьому важливе значення мають питання законності, достовірності, доцільності та правильності розра-
хунків з підзвітними особами на підприємстві.

Як показує практика аудиторської діяльності розрахунків з підзвітними особами, на підприємстві існують ризики по-
милок, шахрайства, зловживань. Відомо, що грошові кошти є об’єктом загрози економічній безпеці підприємства, тому 
на підприємстві повинен здійснюватися постійний контроль за грошовими коштами та їх використанням. Здійснювати 
контроль за господарською діяльністю підприємства, ідентифікувати помилки в обліку та виправляти їх дозволяє аудит 
розрахунків з підзвітними особами.

Матеріалами дослідження є: інформаційне забезпечення обліку, оподаткування, аудиту; наукові дослідження україн-
ських вчених у сфері аудиту розрахунків з підзвітними особами.

У процесі дослідження використано наукові методи: теоретичного узагальнення та групування; аналізу та синтезу; 
графічні, логічного узагальнення результатів.

Авторами статті запропонована програма аудиту розрахунків з підзвітними на відміну від існуючих програм відрізня-
ється тим, що визначає стратегію аудиту розрахунків з підзвітними особами, у який аудиторські процедури відображені 
у логічній послідовності, наведені критерії якості аудиторських процедур дозволяють здійснити оцінку аудиторських 
процедур, джерела аудиту дозволяють отримати та документувати достатні та прийнятні аудиторські докази для ви-
словлення незалежної аудиторської думки.

Удосконалена методика аудиту розрахунків з підзвітними особами дозволить здійснити ефективний аудит, проана-
лізувати результати перевірки, оформити підсумкові документи, діагностувати факти помилок і зловживань та попере-
джати їх, висловити аудитором незалежну думку про повноту, достовірність відображення інформації про розрахунки 
з підзвітними особами.

Ключові слова: аудит, відрядження, підзвітна особа, загальний план, програма аудиту, помилка, зловживання.

Summary. The article is devoted to improving the methodology of auditing settlements with accountable persons at the 
enterprise in order to increase the effectiveness of their control.

In today’s society, there is a need for reliable and reliable information. A method that can provide confidence in the reliability 
of financial statements to its users is an audit. It is a tool that diagnoses the company’s work and confirms legality, obtaining 
sufficient confidence in the reliability and impartiality of financial reporting for users, and contributes to the correct manage-
ment decisions, as well as increasing the trust of partners and forming a positive image of the company.

Modern business entities need to develop effective mechanisms for managing financial and economic activities. At the same 
time, issues of legality, reliability, expediency and correctness of settlements with accountable persons at the enterprise are of 
great importance.

As the practice of auditing activities of settlements with accountable persons shows, there are risks of errors, fraud, and 
abuse at the enterprise. It is known that money is the object of a threat to the economic security of the enterprise, therefore, the 
enterprise must carry out constant control over money and its use. The audit of settlements with accountable persons allows to 
control the economic activity of the enterprise, to identify errors in accounting and to correct them.

The research materials are: information provision of accounting, taxation, audit; scientific studies of Ukrainian scientists in 
the field of auditing settlements with accountable persons.

Scientific methods were used in the research process: theoretical generalization and grouping; analysis and synthesis; graph-
ic, logical generalization of results.

The authors of the article proposed the audit program of settlements with accountable persons, in contrast to existing 
programs, which differs in that it determines the strategy of auditing settlements with accountable persons, in which audit 
procedures are reflected in a  logical sequence, the given criteria for the quality of audit procedures allow to evaluate audit 
procedures, audit sources allow to obtain and document sufficient and acceptable audit evidence to express an independent 
audit opinion.

The improved methodology of auditing settlements with accountable persons will allow to carry out an effective audit, an-
alyze the results of the inspection, draw up final documents, diagnose the facts of errors and abuses and warn them, express 
an independent opinion by the auditor about the completeness and reliability of the display of information about settlements 
with accountable persons.

Key words: audit, business trip, accountable person, general plan, audit program, error, abuse.
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Постановка проблеми. Війна в Україні завдава‑
ла серйозного удару національній економіці та 

прискорила вихід бізнесу на міжнародні ринки, як 
можливість виживання та отримання додаткового 
доходу через розширення ринків збуту та можливість 
скористатися перевагами технологічних удосконалень.

З виходом українського бізнесу на світовий 
ринок пов’язано зростання світогосподарських 
зв’язків, інвестицій, збільшення кількості проце‑
сів зростання розрахунків між підприємствами.

Важливе місце у системі розрахунків між підпри‑
ємствами належить готівковим та безготівковим роз‑
рахункам. Щоденно підприємство здійснює широке 
коло різноманітних розрахунків, важлива роль при 
цьому належить розрахункам з підзвітними особами.

Аудит розрахунків з підзвітними особами доз‑
воляє своєчасно отримати достатню впевненість 
у достовірності, законності, цільовому викорис‑

танні грошових коштів, повному і вірному відо‑
браженню їх в обліку та фінансовій звітності під‑
приємства, ідентифікувати помилки в обліку та 
допомагає їх виправити. Тому питання вдоскона‑
лення методики аудиту розрахунків з підзвітними 
особами відповідно до вимог сучасної економіки 
та міжнародних стандартів аудиту є актуальними 
і потребують подальших досліджень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи‑
танням аудиту розрахунків з підзвітними особами 
присвячені роботи вітчизняних науковців таких 
як: Бержанір І. А. [11], Кадацька А. М. [2], Кар‑
пенко Є. А., Загірняк Д. М. [3], Макаренко А. П. 
[4], Меліхова Т. О. [4–7], Пилипенко І. І. [12], Под
мешальська Ю. В. [13] та інших.

Незважаючи на наявні наукові дослідження 
українських вчених з питань аудиту розрахун‑
ків з підзвітними особами, перехід на міжнародні 

Мета аудиту розрахунків з підзвітними особами

Перевірка законності, достовірності, повноти та правильності відображення інформації про розрахунки  
з підзвітними особами у фінансовій звітності та облікових регістрах обліку

Предмет аудиту розрахунків з підзвітними особами

Сукупність теоретичних, методичних, організаційних і практичних засад обліку та аудиту розрахунків  
з підзвітними особами

Об’єкти аудиту розрахунків з підзвітними особами

Елементи 
облікової 
політики

Господарські 
операції

Первинні 
документи

Довідки 
бухгалтерії

Облікові 
регістри

Фінансова звітність

Основні завдання аудиту розрахунків з підзвітними особами

Перевірка 
наявності, 
правиль‑
ності та 

законності 
оформ‑
лення 

первинних 
документів

Перевірка 
законно‑
сті, до‑

цільності 
та обґрун‑
тування 
витрат 

на відря‑
дження

Перевірка 
правильно‑

сті роз‑
рахунків 
авансових 
звітів та 

термінів ві‑
дрядження

Перевірка 
своєчасності 
складання 
авансових 
звітів та 

доданих до 
даних доку‑

ментів

Перевірка 
цільового 
викори‑
стання 
грошей, 

які видані 
підзвіт

Оцінка стану 
синтетичного 
і аналітич‑
ного обліку 
розрахунків 
з підзвітни‑
ми особами

Оцінка повноти 
і правильності 
відображення 
розрахунків 

з підзвітними 
особами в облі‑
кових регістрах 

та звітності

Формуван‑
ня переліку 
виявлених 
помилок 

і порушень 
в обліку 

розрахунків 
з підзвітними 

особами

Методи організації аудиту розрахунків з підзвітними особами

Вибірковий метод Суцільний метод

Загальний план аудиту розрахунків з підзвітними особами

Етапи проведення 
аудиту

Процедури аудиту
Прізвище ім’я по-батькові 

аудитора
Термін аудиту

Програма аудиту розрахунків з підзвітними особами

Аудитор‑
ські проце‑

дури

Критерії якості 
аудиторських 

процедур

Аудиторські 
докази

Метод аудиту
Код аудитор‑

ської докумен‑
тації аудитора

Термін 
аудиту

Виконавець

Узагальнення результатів аудиту

Аналіз 
виявлених 
порушень

Оформлення 
підсумкових 
документів

Надання реко‑
мендацій щодо 

організації обліку 
розрахунків з під‑
звітними особами, 

попередженню 
помилок

Обговорення 
з управлінським 

персоналом 
підприємства ре‑
зультатів аудиту

Формування аудиторського звіту

Рис. 1. Алгоритм здійснення аудиту розрахунків з підзвітними особами
Джерело: авторська розробка
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Таблиця 1
Загальний план аудиту розрахунків з підзвітними особами

№ з/п
Етапи проведення 

аудиту
Процедури аудиту

Прізвище ім’я 
по-батькові 
аудитора

Термін аудиту

1 Інформаційний Знайомство з підприємством клієнта, з загаль‑
ними документами, наказом про облікову по‑
літику.

2 Попередній Оцінка системи внутрішнього контролю під‑
приємства, визначення аудиторського ризику, 
рівня суттєвості, призначення, планування ау‑
диту розрахунків з підзвітними особами.

3 Основний Перевірка наявності, правильності та законно‑
сті оформлення первинних документів.

Перевірка законності, доцільності та обґрунту‑
вання витрат на відрядження.

Перевірка правильності розрахунків авансових 
звітів та термінів відрядження.

Перевірка своєчасності складання авансових 
звітів та доданих до даних документів.

Перевірка цільового використання грошей, які 
видані підзвіт

Оцінка стану синтетичного і аналітичного облі‑
ку розрахунків з підзвітними особами

Оцінка повноти і  правильності відображення 
розрахунків з підзвітними особами в облікових 
регістрах та звітності

Формування переліку виявлених помилок і по‑
рушень в  обліку розрахунків із підзвітними 
особами

4 Заключний Узагальнення результатів аудиторської пере‑
вірки: аналіз виявлених порушень, зловжи‑
вань, оформлення підсумкових документів. 
Надання рекомендацій щодо організації облі‑
ку розрахунків з  підзвітними особами, попе‑
редженню помилок. Обговорення з  управлін‑
ським персоналом підприємства результатів 
аудиту. Формування аудиторського звіту.

Джерело: авторська розробка

стандарти аудиту та їх оновлення, постійні зміни 
законодавства обумовлюють необхідність подаль‑
ших досліджень.

Формулювання цілей статті (постановка зав
дання). Метою дослідження є аналіз існуючих ме‑
тодик аудиту розрахунків з підзвітними особами 
та розробка науково обґрунтованих пропозицій 
щодо удосконалення методики аудиту розрахунків 
з підзвітними особами на підприємстві.

Виклад основного матеріалу. Питання закон‑
ності, доцільності, достовірності, повноти, та пра‑
вильності обчислення розрахунків з підзвітними 
особами на підприємстві потребують спеціальної 
уваги. Отримати підтвердження правильності роз‑
рахунків з підзвітними особами та відображення 
у бухгалтерському обліку можливо за допомогою 
вдосконаленої методики аудиту.

Нормативно-правове забезпечення розрахунків 
з підзвітними особами забезпечується такими ос‑

новними документами як: Інструкцією про служ‑
бові відрядження в межах України та за кордон 
№ 59 [16], Порядком бухгалтерського обліку ок‑
ремих активів та зобов’язань бюджетних установ 
та внесення змін до деяких нормативно-правових 
актів з бухгалтерського обліку бюджетних установ 
№ 372 [10], Законом № 2888-ІХ від 12.01.2023 
«Про внесення змін до Податкового кодексу Украї‑
ни та інших законодавчих актів України щодо пла‑
тіжних послуг» [17], Порядком № 841 «Про затвер‑
дження форми Звіту про використання коштів/  
електронних грошей, виданих на відрядження або 
під звіт, та Порядку його складання» [14], Поста‑
новою № 148 «Положення про ведення касових 
операцій у національній валюті в Україні» [18] та 
іншими документами.

Для підвищення ефективності та якості ауди‑
торської перевірки необхідно мати методику послі‑
довності дій аудитора для досягнення поставленої 
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Таблиця 2
Програма аудиту розрахунків з підзвітними особами на підприємстві

Аудиторські про-
цедури

Критерії якості 
аудиторських 

процедур
Джерела аудиту

Методи 
аудиту

Код ауди-
торської до-
кументації 
аудитора

Термін 
аудиту

Викона-
вець

Перевірка наяв‑
ності, правильно‑
сті та законності 

оформлення 
первинних доку‑

ментів

А, Б, В, Г, Д, 
Е, Є

Наказ керівника; посвід‑
чення про відрядження; 
Журнал реєстрації по‑
свідчень про відряджен‑
ня, звіт про використан‑
ня коштів, виданих на 
відрядження або під звіт 
первинні документи, що 
додаються до авансових 
звітів, квитки за проїзд, 
рахунки за проживання; 
прибуткові та видаткові 
касові ордери

Організацій‑
ний, 

документаль‑
ний,

нормативно-
правовий

РД‑1

Перевірка закон‑
ності, доцільнос‑
ті та обґрунту‑

вання витрат на 
відрядження

А, Б, В, Г, Д, 
Е, Є

Наказ керівника; посвід‑
чення про відрядження; 
Журнал реєстрації по‑
свідчень про відряджен‑
ня. Авансові звіти та до‑
кументи до нього, ПКО, 
ВКО.

Нормативно-
правовий, 

документаль‑
ний

РД‑2

Перевірка пра‑
вильності розра‑
хунків авансових 
звітів та термінів 

відрядження.

Б, Г, Д, Е, Є Авансові звіти та доку‑
менти до нього, ПКО, 
ВКО, касова книга.

Докумен‑
тальий,

арифметич‑
ний, 

порівняння

РД‑3

Перевірка своє‑
часності скла‑

дання авансових 
звітів та доданих 

документів.

Б, Г, Д, Е, Є Авансові звіти Документаль‑
ний

РД‑4

Перевірка цільо‑
вого використан‑
ня грошей, які 
видані під звіт.

Б, Г, Д, Е, Є Авансові звіти та доку‑
менти до нього, ВКО

Документаль‑
ний,

арифметич‑
ний

РД‑5

Оцінка стану 
синтетичного 
і аналітичного 

обліку розрахун‑
ків з підзвітними 

особами.

Б, В, Г, Д, Е, Журнали, авансові звіти Документаль‑
ний,

арифметич‑
ний, 

порівняння

РД‑6

Оцінка повноти 
і правильності 
відображення 
розрахунків 

з підзвітними 
особами в обліко‑
вих регістрах та 

звітності.

Б, В, Г, Д, Е Регістри синтетичного 
обліку, фінансова звіт‑
ність,

Документаль‑
ний,

арифметич‑
ний, 

порівняння

РД‑7

Формування 
переліку вияв‑
лених помилок 
і порушень в об‑
ліку розрахунків 
із підзвітними 

особами

Б, В, Г, Д Авансові звіти Документаль‑
ний, 

арифметич‑
ний

РД‑8

Джерело: авторська розробка
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мети. На нашу думку, методику аудиту розрахун‑
ків з підзвітними особами можна представити, як 
алгоритм послідовних дій аудитора враховуючи 
специфіку діяльності підприємства та особливості 
облікової політики (рис. 1). Запропонований алго‑
ритм є інформаційно-аналітичним забезпеченням 
аудиту, що дозволить сформувати аудиторське 
досьє клієнта, здійснити якісну аудиторську пе‑
ревірку та забезпечити суворий контроль за гро‑
шовими коштами.

Важливим етапом формування методики аудиту 
розрахунків з підзвітними особами є планування 
аудиторської перевірки та розробка загального 
плану аудиту. Планування аудиту розрахунків 
з підзвітними особами регламентовано МСА 300 
«Планування аудиту фінансової звітності» та фор‑
мується за методом дедукції [8]. Авторами статті 
пропонується загальний план аудиту розрахунків 
з підзвітними особами з виділенням етапів прове‑
дення аудиту та процедур аудиту (табл. 1).

На підставі загального плану розробляється про‑
грама аудиту. Слід відмітити, що вітчизняними 
вченими пропонуються різні види програм аудиту. 
Так вітчизняний вчений І. І. Пилипенко розробив 
програму аудиту розрахунків з підзвітними особа‑
ми яка включає такі елементи як: перелік ауди‑
торських процедур, виконавець, індекс робочого 
документу примітки аудитора [12]. О. В. Гамова, 
І. А. Козачок, А. О. Кисла програму аудиту розра‑
хунків з підзвітними особами включають більш 
широке коло елементів таких як: мета і завдання, 
процедури, методи, аудиторські докази, індекс ро‑
бочого документу, термін перевірки, виконавець [1].

Авторами статті запропонована програма ауди‑
ту розрахунків з підзвітними особами, яка на від‑
міну від існуючих включає аудиторські процедури, 
критерії якості аудиторських процедур, методи 
аудиту, код аудиторської документації аудитора, 
термін аудиту, виконавець (табл. 2).

Розроблена програма розкриває стратегію ау‑
диту розрахунків з підзвітними особами, у який 
аудиторські процедури відображені у логічній 
послідовності; наведені критерії якості аудитор‑
ських процедур дозволяють здійснити оцінку ау‑

диторських процедур; джерела аудиту дозволяють 
отримати та документувати достатні та прийнятні 
аудиторські докази для висловлення незалежної 
аудиторської думки.

У таблиці 2 використано критерії аудиторських 
процедур: А — наявність, Б — правдивість, В — 
права та зобов’язання, Г — повнота, Д — вимі‑
рювання, Е — оцінка вартості, Є — подання та 
розкриття.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Авторами статті розроблено алгоритм ау‑
диту розрахунків з підзвітними особами, який є 
інформаційно-аналітичним забезпеченням аудиту, 
що дозволить сформувати досьє замовника аудиту, 
якісно і ефективно здійснити аудиторську перевір‑
ку та забезпечити суворий контроль за грошовими 
коштами.

Розроблена програма аудиту розрахунків з під‑
звітними особами може бути використана у прак‑
тичній аудиторської діяльності. Програма аудиту 
розрахунків з підзвітними особами відображає 
стратегію аудиту, її структура включає такі еле‑
менти: аудиторські процедури, критерії якості 
аудиторських процедур, джерела аудиту, код ау‑
диторської документації аудитора, термін аудиту, 
виконавець. Вдосконалена програма аудиту розра‑
хунків з підзвітними особами дозволяє своєчасно 
отримати достатню впевненість у достовірності, 
законності, цільовому використанні грошових ко‑
штів, правильному відображенню їх в обліку та 
фінансовій звітності підприємства.

Удосконалена методика аудиту розрахунків 
з підзвітними особами на відміну від існуючих 
включає: алгоритм послідовних дій аудитора, який 
є інформаційно аналітичною базою для здійснення 
аудиторської перевірки; загальний план аудиту; 
програму аудиту, що дозволить здійснити якісну 
та ефективну аудиторську перевірку.

Подальший розвиток аудиту розрахунків з під-
звітними особами доцільно здійснювати у таких 
напрямках:
	– удосконалення нормативно-правої документації;
	– впровадження digital-аудиту;
	– посиленні контролю за грошовими коштами.
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ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ БОРГОВОЇ СТІЙКОСТІ  
УКРАЇНИ В УМОВАХ ВІЙСЬКОВОГО СТАНУ

ENSURING UKRAINE’S DEBT SUSTAINABILITY  
UNDER THE CONDITIONS OF MARITAL STATE

Анотація. Суттєвість вирішення проблем щодо забезпечення боргової безпеки України полягає у формуванні самої 
концепції боргової стійкості. Актуальність дослідження полягає у виявленні боргової стійкості України на тлі негативної 
макроекономічної та політичної кон’юнктури. Ці виклики мають негативний вплив на фінансову стійкість країни. У стат-
ті досліджено методи формування загального боргу України, і саме цей державний борг розглянуто як сукупність всіх 
фінансових зобов’язань, які влада приймає для покриття дефіциту бюджету. Визначено, що в Україні спостерігається 
стійка тенденція до зростання загального державного боргу, переважно через залучення кредитів на зовнішньому ринку. 
Наслідки залучення боргових коштів для фінансування дефіциту Державного бюджету України визначаються у контексті 
гарантування фінансової стабільності України. У цьому контексті було проведено аналіз відношення загального дер-
жавного боргу до ВВП України, що вказує на перевищення встановлених норм. Така ситуація призводить до погіршення 
загальноекономічного положення країни та її фінансової обтяженості. У сучасних умовах неможливо уникнути залучення 
кредитів, тому забезпечення стійкості боргового ринку вимагає відмінного управління державним боргом та перегляду 
раніше нарахованих боргових зобов’язань. Основні труднощі, пов’язані зі зростанням державного боргу та його впливом 
на стійкість, включають: підвищений ризик банкрутства та дефолту країни; велика вартість зовнішніх позик і кредитів; 
можливий значний тиск та вплив міжнародних організацій для прийняття рішень, навіть у разі конфлікту з національни-
ми інтересами. Для підвищення стійкості до боргових викликів важливо прийняти ряд заходів з управління державним 
боргом та досягти угод з кредиторами для реструктуризації частини державного боргу.

Ключові слова: дефіцит бюджету, боргова безпека, боргова стійкість, державний борг, державні запозичення, фінан-
сова безпека держави.

Summary. The significance of addressing issues related to ensuring Ukraine’s debt security lies in the formation of the very 
concept of debt sustainability. The relevance of the research lies in identifying Ukraine’s debt sustainability against the backdrop 
of negative macroeconomic and political conditions. These challenges have a negative impact on the country’s financial stability. 
The article explores the methods of forming Ukraine’s total debt, with this public debt considered as the sum of all financial obliga-
tions that the government assumes to cover the budget deficit. It has been determined that Ukraine is experiencing a consistent 
trend of increasing its total public debt, mainly through borrowing on the foreign market. The consequences of attracting debt 
funds to finance the deficit of the State Budget of Ukraine are determined in the context of guaranteeing the financial stability of 
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Ukraine. In this context, an analysis of the ratio of the total public debt to the GDP of Ukraine was carried out, which indicates an 
excess of the established norms. This situation leads to deterioration of the general economic situation of the country and its fi-
nancial burden. In modern conditions, it is impossible to avoid attracting loans, therefore ensuring the stability of the debt market 
requires excellent management of public debt and revision of previously accrued debt obligations. These challenges have a neg-
ative impact on the country’s financial stability. It was determined that in Ukraine there is a steady trend towards the growth of 
the general public debt, mainly due to the attraction of loans on the foreign market. The main challenges related to the growth of 
public debt and its impact on sustainability in this context include: increased risk of bankruptcy and default of the country; high 
cost of foreign loans and credits; significant pressure and influence of international organizations for decision-making is possible, 
even in case of conflict with national interests. To increase resilience to debt challenges, it is important to adopt a number of 
measures to manage the public debt and reach agreements with creditors to restructure part of the public debt.

Key words: budget deficit, debt security, debt sustainability, public debt, government borrowing, financial security of the state.

Постановка проблеми. У сучасному світовому 
господарстві державний борг, як економічне 

та юридичне явище, визначає значний вплив на 
національну економіку, визначаючи її кількісні та 
якісні характеристики. Критичний стан держав‑
ного боргу в Україні протягом останніх років став 
основною турботою фінансової системи, який виник 
в результаті військових дій, складної економічної 
ситуації, формування державного бюджету з дефі‑
цитом, а також невиконання зобов’язань держави 
як гаранта позикових операцій суб’єктів господа‑
рювання та інших факторів. Ці фактори сприяли 
негативному впливу на боргову ситуацію країни, 
викликаючи потребу у ретельному аналізі та при‑
йнятті дієвих заходів для поліпшення фінансової 
стабільності та зменшення негативних наслідків 
великого державного боргу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До‑
слідженням питань визначення сутності боргової 
стійкості, виявлення та забезпечення оптимального 
рівня цієї стійкості в державі активно займалися 
такі вчені, як Т. П. Богдан [2], Ю. Ю. Вергелюк [3], 
О. С. Власюк [4], О. А. Єрмоленко [8], С. В. Ониш‑
ко [10], Ю. Н. Пікуліна [11] та інші. Враховуючи 
значимість досліджень вчених, недостатньо вивче‑
ним залишається проблема боргової стійкості саме 
в умовах військового стану.

Формулювання цілей статті. Мета даної статті 
полягає у глибокому вивченні теоретичних підходів 
до розуміння поняття боргової стійкості держави 
та її взаємодії з борговою безпекою, а також у сис‑
тематизації факторів, які впливають на боргову 
стійкість держави та проведенні аналізу боргової 
стійкості України в умовах сьогодення.

Виклад основного матеріалу. Більшість до‑
слідників розглядає боргову стійкість як стан об‑
сягу і структури заборгованості, який дозволяє 
країні-позичальниці виконувати свої поточні та 
майбутні зобов’язання з обслуговування, і може 
включати потребу у списанні чи реструктуриза‑
ції боргу. Деякі дослідники висловлюють погляд, 
що для забезпечення боргової стійкості держави 
необхідно зберігати певний рівень економічного 
зростання. На нашу думку, боргова стійкість ви‑

значається збалансованістю обсягів державного 
боргу та темпів економічного зростання, яка ви‑
никає внаслідок процесу прийняття своєчасних 
оперативно-тактичних рішень Урядом та Націо‑
нальним банком [3].

Оцінка стійкості державного боргу є ключовим 
етапом фінансового аналізу, спрямованим на ви‑
значення стійкості та управління зобов’язаннями 
країни. Основною метою є визначення здатності 
країни ефективно вирішувати фінансові зобов’язан‑
ня та уникати негативних наслідків, що виникають 
внаслідок збільшення боргового тягаря. Цей процес 
вимагає врахування різноманітних аспектів еконо‑
міки та фінансів. Розгляд теоретичних аспектів, 
що визначають цей процес та впливають на його 
результати, є важливим завданням цієї оцінки.

Перед урядом та економічними аналітиками 
стоїть завдання ретельно враховувати фактори, 
що визначають боргову стійкість, серед яких клю‑
чові аспекти економічного здоров’я країни, ефек‑
тивність управління бюджетом, та взаємозв’язок 
боргових зобов’язань із загальним економічним 
контекстом. У цьому контексті, оцінка боргової 
стійкості стає необхідним інструментом для роз‑
робки ефективних стратегій управління фінансами 
та забезпечення сталого розвитку національної 
економіки [5].

Насамперед, слід звернути увагу на державний 
бюджет України, зокрема на динаміку виконання 
його показників протягом періоду з 2019 по 2023 
рік. Необхідно зосередитися на аналізі видаткової 
та дохідної частин бюджету, оскільки це дозволить 
більш детально вивчити фінансовий стан країни 
за вказаний період (рис. 1).

На основі інформації, яка представлена на гра‑
фіку 1, можна відмітити зростання як доходів, так 
і видатків державного бюджету. Зазначена загаль‑
на сума доходів у 2023 році склала 2671998 млн. 
грн., що становить на 884602,4 млн. грн. біль‑
ше, ніж у попередньому 2022 році, відображаючи 
зростання на 49,49% у відсотковому відношенні. 
Під час аналізу показників рівня видатків спо‑
стерігається послідовна позитивна динаміка, ви‑
ражена зростанням суми видатків з 985842 млн. 
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грн. у 2018 році до 4014418,1 млн. грн. у 2023 
році. Це свідчить про збільшення потреб, які фі‑
нансуються за рахунок державних коштів. У по‑
рівнянні з попереднім роком видаткова частина 
зросла на 48,38%. Такі значущі витрати пов’язані 
з військовими подіями на нашій території. Щодо 
обсягів кредитування за рахунок бюджетних ко‑
штів, відзначається спадна тенденція з 2022 року, 
вказуючи на від’ємне значення порівняно з попе‑
реднім роком і становить –9309,5 млн.грн. Пере‑
вищення загальних доходів та швидке збільшення 
обсягів видатків бюджетних коштів призводять до 
дисбалансу в бюджеті і спричиняють зростання 
рівня бюджетного дефіциту. Цей дефіцит стає не‑
від’ємною частиною сучасної бюджетної політики 
країни, особливо в умовах військових дій [1; 7].

Таким чином, можна зазначити, що виникла 
критична потреба у додатковому залученні ко‑
штів, зокрема шляхом емісії цінних паперів. Фак‑
тичні державні запозичення до загального фонду 
державного бюджету склали 1,68 трлн. грн, що 
становить 73,7% від запланованих на цей період. 
З розміщенням ОВДП для фінансування державно‑
го бюджету залучено 552,6 млрд. грн, у тому числі 
в іноземній валюті 164,1 млрд. грн (3,68 млрд.
дол. США та 735,8 млн. євро). Завдяки емісії вій‑
ськових облігацій вдалося залучити 281,8 млрд. 
грн. Зовнішні джерела становили 1,13 трлн. грн 
(або 30,9 млрд.дол.), включаючи 714,9 млрд. грн 
(18,0 млрд.євро) коштів ЄС у вигляді макрофінан‑
сової допомоги згідно з Меморандумом про вза‑
єморозуміння між Україною та ЄС; 164,0 млрд. 
грн (3,3 млрд. СПЗ) коштів МВФ в межах чотири‑
річної програми розширеного фінансування EFF; 
64,2 млрд. грн (2,4 млрд. канадських дол.) пози‑
ки уряду Канади; 54,9 млрд. грн (1,5 млрд. дол. 
США) позики МБРР на підтримку політики роз‑

витку та відновлення; 33,3 млрд. грн (900,0 млн. 
дол. США) позики МБРР у рамках проєкту «Ін‑
вестиції у соціальний захист задля підвищення 
охоплення, стійкості та ефективності (INSPIRE)» 
[9]. Найбільші донори фінансової допомоги у 2023 
році представлені на рис. 2.

Незважаючи на труднощі, пов’язані із знижен‑
ням рівня боргового навантаження та ситуацією 
військового стану, Україна дотримується своїх зо‑
бов’язань щодо вчасного погашення боргу. З цією 
метою був утворений Фонд обслуговування та по‑
гашення державного боргу. На основі аналізу ста‑
ну боргової стійкості, проведеного Міжнародним 
валютним фондом (рис. 3), отримані прогнозні 
оцінки, характеризуються негативним настроєм.

Так, відповідно до наданої інформації на рис. 3, 
можна спостерігати зростаючу тенденцію, і перед‑
бачається, що до 2027 року відсоткове співвідно‑
шення державного боргу до ВВП може досягти 
105%. Така ситуація представляє значний ризик 
для економіки країни, тому важливо вживати 
ефективних заходів для вирішення цієї проблеми. 
Шляхом реструктуризації передбачається здійс‑
нення економії при погашенні та обслуговуванні 
державного боргу у 2024 році на суму 4,6 млрд. 
доларів, а загалом до 2027 року — 14,8 млрд. 
доларів. За результатами 2023 року очікується, 
що відсоткове співвідношення державного боргу 
до ВВП складе приблизно 85% ВВП (порівняно 
з 78,4% у 2022 році та 48,9% у 2021 році).

У той же час, раніше надані прогнози на по‑
точний рік були менш оптимістичними (зокрема, 
МВФ розраховував на 98% ВВП). Високе боргове 
навантаження на економіку лишається, ризики, 
пов’язані з боргом, збільшилися, але усі зазначе‑
ні показники на сьогоднішній день контрольова‑
ні. Це підтверджується успішним перезапуском 

Рис. 1. Показники виконання Державного бюджету України за період 2018–2023 рр., млн. грн.
Джерело: побудовано авторами за даними [5]
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Рис. 1. Показники виконання Державного бюджету України за період 2018–2023 
рр., млн. грн.

Джерело: побудовано авторами за даними [5] 
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внутрішнього боргового ринку, продовженням 
реструктуризації перед офіційними кредиторами 
та оголошеними планами Міністерства фінансів 
щодо повернення на зовнішні комерційні ринки 
у 2025–2026 роках. Проте слід відзначити, що 
остання оцінка боргової стійкості вказує на нега‑
тивний тренд та потребу у значному фінансуванні 
для відновлення цієї стійкості. У цьому контексті 
важливо розглянути представлений аналіз боргової 
стійкості, який був наданий Міжнародним валют‑
ним фондом (МВФ) [1].

Згідно з аналізом Міжнародного валютного фон‑
ду, датованим 31 березня 2023 року, без активно‑
го управління боргом його стійкість в базовому 
та песимістичному сценаріях до реструктуризації 
виявляється непостійною. Однак для відновлен‑
ня стабільності боргу були прийняті заходи, що 
включають ексклюзивну фінансову підтримку та 
списання боргу. Таким чином, як у базовому, так 
і у песимістичному сценарії, державний борг роз‑
глядається як стійкий на довгостроковій основі. 
Також ключовими умовами є швидке відновлення 
економічної діяльності в регіонах, де не відбу‑
ваються активні бойові дії, а також дотриман‑
ня основних положень Бюджетної декларації на 
2022–2024 роки та Стратегії управління держав‑
ним боргом на 2021–2024 роки. Проте важливо 
зауважити, що ризики стійкості боргу залиша‑

ються на надзвичайно високому рівні. Загалом, 
використання методології аналізу стійкості боргу 
для країн, що мають доступ до ринку, викликає 
серйозні ускладнення у зв’язку з втратою Украї‑
ною можливості залучення зовнішнього фінансу‑
вання на ринкових умовах через війну. Це може 
призвести до того, що емісія єврооблігацій стане 
менш привабливою через збільшення премії за 
ризик інвестування в українські активи. Однак, не 
дивлячись на це, імовірно, що міжнародна спіль‑
нота продовжить надавати фінансову підтримку, 
забезпечуючи необхідне фінансування за сприят‑
ливими умовами. У майбутньому також можливе 
обслуговування зовнішнього боргу в національній 
валюті, сприяючи зменшенню залежності від іно‑
земних валютних ринків.

Узагальнено, війна значно впливає на рівень 
боргового навантаження, особливо у контексті 
зменшення ВВП. Хоча очікується покращення 
ситуації з 2024 року, але прогноз є чутливим до 
різних факторів, тому рекомендується система‑
тично проводити аналіз під час і після військового 
конфлікту, оскільки стійкість боргу виявляється 
вразливою перед можливими викликами. В умовах 
продовження зменшення ВВП або необхідності 
в суттєвому підвищенні відсоткових ставок для 
привертання фінансування, а також при трива‑
лому дефіциті первинного балансу, загалом, за 

Рис. 2. Отримана фінансова допомога від зарубіжних країн за 2023 р., млрд. грн.
Джерело: побудовано авторами за даними [9]

Рис. 3. Динаміка стану державного боргу за прогнозами МВФ, % від ВВП протягом 2023–2027 рр.
Джерело: побудовано авторами за даними [12]
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бюджетного дефіциту. Цей дефіцит стає невід'ємною частиною сучасної 

бюджетної політики країни, особливо в умовах військових дій 1; 7. 
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грн (або 30,9 млрд.дол.), включаючи 714,9 млрд грн (18,0 млрд.євро) 

коштів ЄС у вигляді макрофінансової допомоги згідно з Меморандумом 

про взаєморозуміння між Україною та ЄС; 164,0 млрд грн (3,3 млрд СПЗ) 

коштів МВФ в межах чотирирічної програми розширеного фінансування 

EFF; 64,2 млрд. грн (2,4 млрд канадських дол.) позики уряду Канади; 54,9 

млрд. грн (1,5 млрд дол. США) позики МБРР на підтримку політики 

розвитку та відновлення; 33,3 млрд грн (900,0 млн дол. США) позики 

МБРР у рамках проєкту «Інвестиції у соціальний захист задля підвищення 

охоплення, стійкості та ефективності (INSPIRE)» [9]. Найбільші донори 

фінансової допомоги у 2023 році представлені на рис. 2:  

 
Рис. 2. Отримана фінансова допомога від зарубіжних країн за 2023 р., млрд. грн. 

Джерело: побудовано авторами за даними [9] 

 

Незважаючи на труднощі, пов'язані із зниженням рівня боргового 

навантаження та ситуацією військового стану, Україна дотримується своїх 
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зобов'язань щодо вчасного погашення боргу. З цією метою був утворений 

Фонд обслуговування та погашення державного боргу. На основі аналізу 

стану боргової стійкості, проведеного Міжнародним валютним фондом 

(рис.3), отримані прогнозні оцінки, характеризуються негативним 

настроєм. 

 
Рис. 3. Динаміка стану державного боргу за прогнозами МВФ, % від ВВП 

протягом 2023-2027 рр. 
Джерело: побудовано авторами за даними [12] 

 
Так, відповідно до наданої інформації на рис. 3, можна спостерігати 

зростаючу тенденцію, і передбачається, що до 2027 року відсоткове 

співвідношення державного боргу до ВВП може досягти 105%. Така 

ситуація представляє значний ризик для економіки країни, тому важливо 

вживати ефективних заходів для вирішення цієї проблеми. Шляхом 

реструктуризації передбачається здійснення економії при погашенні та 

обслуговуванні державного боргу у 2024 році на суму 4,6 млрд доларів, а 

загалом до 2027 року – 14,8 млрд доларів. За результатами 2023 року 

очікується, що відсоткове співвідношення державного боргу до ВВП 

складе приблизно 85% ВВП (порівняно з 78,4% у 2022 році та 48,9% у 

2021 році). 

У той же час, раніше надані прогнози на поточний рік були менш 

оптимістичними (зокрема, МВФ розраховував на 98% ВВП). Високе 

боргове навантаження на економіку лишається, ризики, пов'язані з боргом, 
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будь-якого негативного турбуленсу, стан боргу 
може стати нестійким. Загальна економічна си‑
туація в Україні високо залежить від подальшої 
підтримки та фінансування міжнародних організа‑
цій та партнерських країн, а також від можливості 
отримання Україною статусу кандидата на вступ 
до Європейського Союзу.

Тривала війна залишається ключовим ризи‑
ком для стійкості боргу, оскільки з кожним по‑
дальшим роком ресурси, як наші, так і наших 
партнерів, виснажуються, а готовність надавати 
підтримку зменшується. При цьому бюджетні дис‑
баланси продовжують зростати разом із збільшен‑
ням боргового навантаження. Також наступними 
основними проблема що значно можуть похитнути 
боргову стійкість національної економіки є змен‑
шення податкових надходжень, зовнішній тиск від 
міжнародних фінансових установ та кредиторів, 
економічний спад та інші. Врахування цих ризи‑
ків та розробка ефективних стратегій фінансового 
управління є важливими для збереження стійкості 
боргу в умовах військового стану.

Проте варто зауважити, що максимально ефек‑
тивне використання наявних ресурсів та гнучке 
управління бюджетом дозволить країні забезпечу‑
вати фінансову стійкість під час військових дій. 
Залучення внутрішніх ресурсів через реформи 
в системі оподаткування та збільшення прозоро‑
сті може стати джерелом додаткових доходів для 
зменшення необхідності в екстреній фінансовій 
підтримці. В свою чергу саме активна співпраця 
з міжнародними партнерами може забезпечити 
додаткові ресурси та фінансову підтримку для від‑

новлення економіки та зменшення впливу військо‑
вих дій на державний борг. Важливим є створення 
комплексного підходу до забезпечення боргової 
стійкості країни в умовах війни та сприяти її по‑
дальшому економічному відновленню.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Забезпечення боргової стійкості України 
в умовах військового стану є надзвичайно складним 
завданням, що вимагає ретельного планування 
та впровадження комплексу заходів. Урахування 
особливостей військового конфлікту дозволяє ви‑
значити ключові аспекти для забезпечення стій‑
кості державного боргу. Важливо активно шукати 
інноваційні та ефективні рішення для забезпечення 
боргової стійкості. Додатковим аспектом забезпе‑
чення боргової стійкості України в умовах військо‑
вого стану є важливість розробки та впровадження 
стратегій диверсифікації економіки. Спрямування 
на розвиток нових галузей та ринків може стати 
не лише джерелом нових доходів, але й зменшити 
залежність від секторів економіки, які можуть бути 
особливо чутливими до впливу війни. Крім того, 
важливим є здійснення ефективного управління 
ризиками, пов’язаними з військовим станом, та 
впровадження прозорої та стабільної фінансової 
політики. Забезпечення відкритості та доступності 
інформації щодо фінансових операцій сприятиме 
підвищенню довіри як внутрішніх, так і зовнішніх 
інвесторів. Таким чином, комплексний підхід, що 
поєднує фінансові, економічні та соціальні аспекти, 
сприятиме забезпеченню боргової стійкості України 
в умовах військового стану та створить передумови 
для сталого розвитку країни.
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РОЛЬ НЕФОРМАЛІЗОВАНИХ МЕТОДІВ  
ДОСЛІДЖЕНЬ У ФІНАНСОВОМУ АНАЛІЗІ ФІНАНСОВОЇ  

ДІЯЛЬНОСТІ СУБ’ЄКТІВ ГОСПОДАРЮВАННЯ

THE ROLE OF INFORMAL RESEARCH  
METHODS IN THE FINANCIAL ANALYSIS OF  

THE FINANCIAL ACTIVITIES OF BUSINESS ENTITIES

Анотація. Статтю присвячено дослідженню ролі неформалізованих методів в контексті проведення фінансового аналізу 
фінансової діяльності суб’єктів господарювання. Досліджено розуміння поняття «метод» та відмінності між формалізованими 
та неформалізованими методами аналізу, які можуть бути використані як у фінансовому так і в стратегічному аналізі суб’єк-
тів господарювання. Формалізовані методи у фінансовому аналізі є важливим, але не вичерпним інструментом прийняття 
обґрунтованих бізнес-рішень, адже у фінансовій сфері існують явища, які чинять суттєвий вплив на результати фінансово-
господарської діяльності підприємств та організацій, проте в меншій мірі піддаються формалізованій оцінці. В цілому, 
неформалізовані методи допомагають під час розв’язання нестандартних аналітичних завдань або в умовах відсутності 
(обмеженості) інформації. Тому поруч з формалізованими доцільно застосовувати неформалізовані методи, які спираються 
на інтуїцію, творчий пошук, логіку та досвід експертів-дослідників. В структурі неформалізованих (евристичних) методів 
найчастіше виокремлюють методи експертних оцінок та психологічні методи. До психологічних методів входять: «мозковий 
штурм», метод аналогій, інверсії, «конференції ідей» тощо. Щодо групи методів експертних оцінок, то у фінансовому аналізі 
найчастіше використовують метод сценаріїв, аналітичний метод, метод «інтерв’ю», метод комісій, метод Дельфі, матричний 
метод, морфологічний метод тощо. Кожен з перелічених методів може використовуватися на різних етапах проведення 
фінансового аналізу фінансової діяльності суб’єктів господарювання та досліджувати різноманітні фінансові явища.

В результаті проведеного дослідження узагальнено такі ключові характеристики неформалізованих методів у контексті 
їх використання у фінансовому аналізі фінансової діяльності суб’єктів господарювання: вища доля суб’єктивізму у по-
рівнянні з використанням формалізованих методів; використання в багатьох випадках паралельно з формалізованими 
методами; застосування здебільшого для прогнозування розвитку фінансових явищ та оцінки ступеня фінансових ризиків.

Ключові слова: фінансовий аналіз, методи, формалізовані методи, неформалізовані методи, фінансова діяльність, 
фінанси суб’єктів господарювання, фінансово-господарська діяльність, фінансовий стан, стратегічний аналіз.

Summary. The article is devoted to the study of the role of informal methods in the context of financial analysis of the 
financial activities of business entities. The understanding of the concept of «method» and the differences between formalized 
and informal methods of analysis, which can be used both in financial and strategic analysis of business entities, are studied. 
Formalized methods in financial analysis are an important, but not exhaustive, tool for making informed business decisions, 
because in the financial sphere there are phenomena that have a significant impact on the results of financial and economic 
activity of enterprises and organizations, but to a lesser extent are amenable to formalized assessment. In general, informal 
methods help when solving non-standard analytical tasks or in conditions of lack of (limited) information. Therefore, next 
to the formalized ones, it is advisable to use informal methods that are based on intuition, creative search, logic and experi-
ence of research experts. In the structure of non-formalized (heuristic) methods, expert evaluation methods and psychological 
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methods are most often distinguished. Psychological methods include: «brainstorming», the method of analogies, inversions, 
«conferences of ideas», etc. As for the group of expert evaluation methods, the scenario method, analytical method, «inter-
view» method, commission method, Delphi method, matrix method, morphological method, etc. are most often used in financial 
analysis. Each of the listed methods can be used at different stages of conducting a financial analysis of the financial activities 
of economic entities and investigate various financial phenomena.

As a result of the conducted research, the following key characteristics of informal methods in the context of their use in 
the financial analysis of the financial activity of economic entities are summarized: a higher share of subjectivism compared to 
the use of formalized methods; use in many cases in parallel with formalized methods; application mostly for forecasting the 
development of financial phenomena and assessing the degree of financial risks.

Key words: financial analysis, methods, formalized methods, informalized methods, financial activity, finances of economic 
entities, financial and economic activity, financial condition, strategic analysis.

Постановка проблеми. Ефективність діяльності 
суб’єкта господарювання будь-якої форми влас‑

ності та організаційної структури напряму залежать 
від того, які саме управлінські рішення приймаються 
та надалі реалізуються його менеджментом. Таким 
чином, в сучасних реаліях економічної та політичної 
нестабільності підґрунтям прийняття виважених 
управлінських рішень є якісне використання мето‑
дичного інструментарію фінансового аналізу. В таких 
реаліях своєчасно проведений фінансовий аналіз на 
основі якісно відібраної фінансової інформації доз‑
воляє прийняти та реалізувати більш обґрунтовані 
рішення щодо управління фінансовою діяльністю 
різноманітних підприємницьких структур. Особливо 
актуальним в таких умовах стає використання поруч 
з формалізованими методами фінансового аналізу, 
що належать до категорії загальноприйнятого мето‑
дичного інструментарію, неформалізованих методів, 
що можуть особливо допомогти, враховуючи нестан‑
дартність ситуацій, з якими стикаються вітчизняні 
суб’єкти господарювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи‑
танням вивчення та дослідження фінансового ана‑
лізу функціонування суб’єктів господарювання, 
а також методичних підходів щодо проведення 
даного аналізу присвячені праці таких вчених, 
як: І. Боярко [10], Т. Бондарук [2], Т. Василишин 
[8], Н. Власюк [3], О. Дейнека [10], І. Заїчко [2], 
М. Синькевич [8], О. Рузакова [7], А. Кулик [6], 
І. Школьник [10] та інші. Віддаючи належне та 
високо оцінюючи наукові здобутки вчених у сфері 
дослідження окресленої проблематики, варто зау‑
важити, що більшість з них акцентують увагу на 
формалізованих методах оцінки, надаючи у своїх 
працях лише короткий перелік неформалізованих 
методів. Саме тому окреслення ролі неформалі‑
зованих методів та основних засад їх проведення 
в рамках фінансового аналізу суб’єктів господарю‑
вання потребує подальших досліджень.

Формування цілей статті. Метою написання 
статті є визначення ролі неформалізованих ме‑
тодів у проведенні фінансового аналізу суб’єктів 
господарювання.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Здійснення перманентної оцінки фінансово-

господарської діяльності будь-якого суб’єкта го‑
сподарювання за допомогою різноманітних методів 
фінансового аналізу є основною прийняття виваже‑
них та ефективних бізнес-рішень, які сприятимуть 
вчасній діагностиці негативних явищ в діяльності 
суб’єкта та покращенню його фінансового стану [5]. 
Зазвичай проведення цілісної оцінки фінансово-
господарської діяльності суб’єкта або окремих її ас‑
пектів здійснюється з використанням методичного 
інструментарію фінансового аналізу. Тому важливо 
розуміти сутність поняття «метод» та вирізняти 
ключові методи фінансового аналізу. Метод має 
грецьке походження від слова «μέθοδος» — шлях 
дослідження, спосіб пізнання [9].

В узагальненому представленні методами фінан‑
сового аналізу є «система теоретико-методичних 
принципів, інструментів та способів вивчен‑
ня фінансового стану суб’єкта господарювання, 
що мають наукове обґрунтування» [2]. В теорії 
та практиці проведення досліджень фінансово-
господарської діяльності організацій та підпри‑
ємств сформувався чималий перелік методів фі‑
нансового аналізу, які відрізняються один від 
одного цільовим сегментом та практикою засто‑
сування. Менеджмент суб’єкта господарювання на 
підставі власних критеріїв здійснює вибір методу, 
а здебільшого — низки методів, що відповідають 
обраним цілям і завданням проведення аналізу. 
Зазвичай в практиці на різних етапах проведен‑
ня фінансового аналізу можуть бути використа‑
ні різноманітні методи або комбінація елементів 
з різних методів, що підсилює результативність 
їх використання. Варто зауважити, що наразі не 
існує повністю уніфікованого та стандартизованого 
поділу методів фінансового аналізу, хоча тради‑
ційна практика й містить усталені та до певної 
міри відпрацьовані методи. Найчастіше в системі 
методів фінансового аналізу виділяють формалі‑
зовані та неформалізовані методи.

Формалізовані методи ґрунтуються на чітко 
формалізованих фінансових даних. Вони є важли‑
вою, але не вичерпною основою прийняття бізнес-
рішень у сфері фінансово-господарської діяльності, 
оскільки формалізовані методи здебільшого ґрун‑
туються на точних алгоритмах та розрахунках 
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і тому дають можливість проаналізувати лише ті 
фінансові явища, які можна кількісно виміряти 
та представити. Натомість у фінансовій сфері іс‑
нують явища, які меншою мірою піддаються фор‑
малізації, але впливають на результати фінансово-
господарської діяльності не менше, аніж інші 
чинники. Тому паралельно з формалізованими 
доцільно застосовувати і неформалізовані мето‑
ди, які спираються на інтуїцію, творчий пошук, 
логіку та досвід експертів-дослідників. Виходячи 
з такого розуміння неформалізованих методів їх 
часто ще називають евристичними.

Неформалізовані методи застосовують часто 
в умовах часткової або повної невизначеності. Не‑
визначеність характеризується відсутністю точної 
інформації про ймовірність здійснення конкретних 
дій у майбутньому чи про подальший напрямок 
розвитку [8]. Також у сфері функціонування фінан‑
сів суб’єктів господарювання часто доводиться вирі‑
шувати нетипові задачі, що зумовлено динамічним 
розвитком фінансово-господарської діяльності та 
зовнішніми змінами у середовищі, що нестандарт‑
но впливають на функціонування різних суб’єктів 
господарювання, як-от до прикладу розгортання 
військових дій на території України. Тому суб’єк‑
там господарювання приходиться використовувати 
не лише потенціал формалізованих методів, але й 
долучати до процесу аналізу досвід та знання висо‑
кокваліфікованих фахівців (експертів), потенціал 
творчого мислення та інтуїції менеджменту.

Таким чином, неформалізовані методи орієнту‑
ються на розв’язання завдань в умовах відсутності 
(обмеженості) інформації або нестандартних за‑
вдань. Неформалізовані методи як частина більш 
загального економічного аналізу найчастіше ви‑
користовуються у стратегічному та фінансовому 
аналізі (рис. 1).

Найбільш поширеним є виокремлення двох 
груп неформалізованих (евристичних) методів, 
а саме: психологічні методи, експертні методи (ме‑
тоди експертних оцінок, методи експертиз). Часто 
досить складно включити той чи інший метод до 

однієї з груп, оскільки вони тісно між собою пе‑
реплітаються та мають спільні характеристики. 
Проте, такий поділ слід робити за переважанням 
психологічних чи експертних характеристик, влас‑
тивих певному методу [6].

Психологічні методи, що можуть бути викори‑
стані у фінансовому аналізі тлумачать як «методи, 
що ґрунтуються на активізації здатності людини 
до творчого нестандартного мислення, її логіки, 
інтуїції — психологічними методами або методами 
психологічної активізації творчого мислення» [6]. 
До них належать «мозковий штурм», метод ана‑
логій, інверсії, «конференції ідей» тощо.

Найпоширенішим методом активізації творчого 
мислення є метод генерації ідей (метод «мозковий 
штурм»). Метод «мозкового штурму» реалізується 
шляхом творчої співпраці фахівців, які володіють 
неоднорідними знаннями та досвідом, у вирішенні 
поставленого завдання. «Мозковий штурм» прово‑
диться переважно у формі засідання. Ключовими 
учасниками «мозкового штурму» є власне учас‑
ники та керівник. Керівник (куратор) організовує 
проведення та проводить штурм, контролює до‑
тримання правил, визначених заздалегідь, а та‑
кож слідкує за дискусією, щоб вона не виходила 
за рамки поставлених цілей. Учасники, в свою 
чергу, висувають ідеї, розвивають та комбінують 
вже озвучені ідеї і т. д. Цей метод є універсальним 
і може бути використаний не лише в процесі здійс‑
нення фінансового аналізу діяльності суб’єктів 
господарювання.

В практиці оцінки фінансових ризиків фінан
сово-господарської діяльності, якщо інші методи 
оцінки ризику неприйнятні, може використову‑
ватися метод аналогій. При використанні даного 
методу проводиться аналогія з вже проведеними 
угодами (проектами), а саме аналізуються знан‑
ня про ризик з метою врахування потенційних 
ризиків у нових проектах, схожих за основними 
характеристиками з уже завершеним.

В узагальненому розумінні методи експерт‑
них оцінок (або методи експертиз) представляють 

Рис. 1. Основні напрямки використання неформалізованих методів у економічному аналізі
Джерело: побудовано автором на основі [6]
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собою «методи, що ґрунтуються на припущенні 
про можливість проектування адекватної картини 
майбутнього розвитку з урахуванням всіх можли‑
вих відхилень і стрибків на основі думок спеціа‑
лістів у певній галузі знань» [4].

Під час застосування даної групи методів мо‑
жуть проводитися різноманітні опитування шля‑
хом анкетування, при чому опитування можуть 
бути проведені в один етап або ж мати багатосту‑
пеневий характер. В цілому дана група методів є 
простою у застосуванні та, як правило, дає змогу 
сформулювати висновки щодо об’єкта, який до‑
сліджується, досить швидко.

Використання методів експертиз як інстру‑
менту фінансового аналізу передбачає застосу‑
вання знань, досвіду та інтуїції експертів щодо 
фінансово-господарської діяльності підприємств та 
організацій комплексно або окремих його аспектів. 
Щодо ступеня достовірності, то в рамках викори‑
стання експертних оцінок для цілей прогнозування 
фінансового-господарських явищ у сфері фінансів 
підприємств він визначається частотою відповідно‑
сті висновків кваліфікованих фахівців (експертів) 
фактичним змінам об’єкта дослідження.

Комплекс експертних методів включає інди‑
відуальні та колективні методи. Загальна харак‑
теристика ключових методів експертних оцінок 
наведена у табл. 1.

У табл. 1 представлені лише ключові методи 
експертних оцінок, які використовуються у фінан‑
совому аналізі в процесі оцінки фінансових явищ 
властивих суб’єктам господарювання, відповідно, 
вище наведений перелік не є вичерпним.

Слід узагальнити такі ключові характеристики 
неформалізованих методів у контексті їх викори‑
стання у фінансовому аналізі:
	– вища доля суб’єктивізму у порівнянні з вико‑
ристанням формалізованих методів;

	– використання в багатьох випадках паралельно 
з формалізованими методами;

	– застосування здебільшого для прогнозування 
розвитку фінансових явищ та оцінки ступеня 
фінансових ризиків.
Висновки та перспективи подальших дослі-

джень. Отже, в структурі методичного інструмента‑
рію фінансового аналізу найчастіше виокремлюють 
формалізовані та неформалізовані методи, кожен 
з яких займає свою нішу. Менш дослідженим за‑
лишається напрямок використання неформалізо‑
ваних методів оцінки, в основі якого знаходиться 
застосування знань, досвіду та інтуїції дослідників-
експертів у фінансовій сфері. Проте в сучасних 
реаліях динамічного розвитку зовнішнього сере‑
довища все більш доречним стає використання 
в цілях реалізації фінансового аналізу неформалі‑
зованих методів поруч з формалізованими (методи 

Таблиця 1
Загальна характеристика ключових методів експертних оцінок

Назва методу Зміст методу

Метод сценаріїв
Передбачає вивчення чинників, що впливають на об’єкт дослідження та окреслює 
можливі варіанти розвитку подій залежно від різних умов

Аналітичний метод
Передбачає самостійну роботу висококваліфікованого фахівця (експерта) над ана‑
лізом об’єкта дослідження та формування за результатами дослідження аналітич‑
них висновків

Метод «інтерв’ю»
Безпосереднє спілкування з  висококваліфікованим фахівцем (експертом) за схе‑
мою «питання-відповідь» щодо об’єкта дослідження з подальшим формулюванням 
аналітичних висновків

Метод комісій
Передбачає обговорення висококваліфікованими фахівцями (експертами) суджень, 
сформульованих раніше окремими спеціалістами та погодження загальних аналі‑
тичних висновків щодо об’єкта дослідження

Метод Дельфі

Передбачає проведення опитування незалежних один від одного кваліфікованих 
фахівців шляхом анкетування їх щодо об’єкта дослідження у декілька етапів. При 
чому таке опитування виключає безпосередній контакт фахівців між собою, ін‑
формація збирається за допомогою застосування електронної пошти, Google форм 
і т. д.

Матричний метод
Передбачає використання матриць, що відображають вплив чинників на об’єкт 
дослідження

Морфологічний метод

Передбачає поєднання в собі морфологічного аналізу (перший етап) та морфологіч‑
ного синтезу (другий етап). Перший етап полягає в морфологічному поділі множи‑
ни систем. На другому етапі здійснюється оцінка описів різних систем класу, що є 
об’єктом дослідження, і вибір тих, які відповідають умовам задачі. В спрощеному 
представленні сутність даного методу полягає у поділі будь-якого завдання (про‑
блеми) на складові, які є відносно незалежними, а потім у здійсненні пошуку всіх 
можливих рішень для практичної реалізації кожної з складових. Найбільш розпо‑
всюдженим є метод морфологічної скрині.

Джерело: складено автором на основі [4; 6; 10]
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експертних оцінок та психологічні методи), адже 
ця група методів може сприяти розв’язанню не‑
типових задач або задач, які поставлені в умовах 
відсутності (обмеженості) інформації. Подальші 

дослідження доцільно спрямувати на розширення 
використання конкретних видів неформалізованих 
методів в практиці проведення фінансового аналізу.
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СИСТЕМA БЮДЖЕТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ  
НА МІСЦЕВОМУ РІВНІ В УКРАЇНІ

SYSTEM OF BUDGET MANAGEMENT AT  
THE LOCAL LEVEL IN UKRAINE

Анотація. У статті розглянуто теоретичні аспекти бюджетного менеджменту, визначено його місце і роль у здійсненні 
ефективного управління на місцевому рівні, а також запропоновано напрями удосконалення системи бюджетного менедж-
менту в Україні. Виявлено проблеми при формуванні системи управління місцевими фінансами, які пов’язані з формуванням 
системи управління місцевими фінансами. Досліджено елементи системи бюджетного менеджменту в Україні, зокрема, 
бюджетному плануванні, виконанні бюджету, бюджетному обліку, бюджетній звітності, контролі за виконанням бюджетів 
усіх рівнів, охарактеризовано взаємозв’язок між ними. Розглянуто фактори, які впливають на ефективне функціонування 
системи бюджетного менеджменту. До них відносяться: планування, виконання, фінансовий контроль місцевих бюджетів та 
залучення громадськості в бюджетний процес. Авторами запропоновано оцінювання ефективності бюджетного менеджменту 
на місцевому рівні з використання інтегрального методу. За допомогою показників інтегральної оцінки, можна визначити 
ефективність бюджетного менеджменту окремого регіону з огляду на збалансованість показників формування та використання 
коштів місцевих бюджетів На основі проведеного дослідження запропоновані заходи щодо удосконалення бюджетного ме-
неджменту на місцевому рівні, зокрема забезпечення доступу до інформації про бюджетні процеси, залучення громадськості 
до процесу планування та моніторингу бюджету, надання підтримки у розвитку кваліфікованих фахівців у сфері бюджетного 
менеджменту, використання інформаційно-комунікаційних технологій для автоматизації бюджетного процесу, розвиток та 
впровадження стратегічних планів розвитку місцевих громад, посилення механізмів фінансового контролю та аудиту за 
використанням бюджетних коштів та заохочення обміну досвідом між місцевими громадами та органами вищої влади.

Вступ. Стимулювання підвищення якості управління місцевими фінансами в сучасних умовах в Україні є дуже актуаль-
ним завданням. Тільки при досягненні повноти та ефективності розкриття інформації на всіх рівнях бюджетної системи, 
наявності оперативної системи «стримування та противаг», що поєднує як елементи примусу, так і елементи стимулю-
вання, можливе підвищення ефективності використання суспільних ресурсів при послідовній децентралізації функцій 
управління державними та місцевими фінансами. Необхідність ведення регулярного моніторингу стану та управління 
суспільними фінансами актуалізується як у зв’язку з необхідністю підвищення ефективності міжбюджетних відносин, так 
і у зв’язку з просуванням бюджетної реформи на місцевий рівень.

Мета. Метою статті є виявлення проблем неефективності функціонування системи бюджетного менеджменту на 
місцевому рівні в Україні та розробка напрямів її реформування в контексті організаційного та нормативно-правового 
забезпечення.
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Матеріали і методи. Інформаційно-методологічною базою дослідження є законодавчі та нормативні акти, наукові 
та прикладні праці вчених та фахівців, в яких розкривались теоретичні та практичні аспекти бюджетного менеджменту. 
В процесі дослідження використано загальнонаукові методи системного підходу, аналізу й синтезу з метою визначення 
сутності та моделі бюджетного менеджменту.

Результати. У науковій статті розглянуто теоретичні аспекти бюджетного менеджменту та запропоновано власне 
визначення даної категорії. Визначено об’єкти та суб’єкти бюджетного менеджменту та побудована модель на їх основі. 
Розкрито елементи системи бюджетного менеджменту на місцевому рівні та виявлено проблеми з управління місцевими 
фінансами. Для ефективного бюджетного менеджменту на місцевому рівні необхідно вчасне планування та виконання 
місцевих бюджетів, контроль та залучення громадськості до бюджетного процесу.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується покращити бюджетний контроль за ефективністю 
виконання бюджетних програм; створити систему показників для оцінки ефективності бюджетного менеджменту; необ-
хідність використання менеджерського підходу до управління бюджетом.

Ключові слова: бюджетний менеджмент, місцеві фінанси, моніторинг і контроль, бюджет.

Summary. The article examines the theoretical aspects of budget management, defines its place and role in implementing effec-
tive management at the local level, and also suggests directions for improving the budget management system in Ukraine. Problems 
in the formation of the local finance management system were identified, which are related to the formation of the local finance 
management system. The elements of the budget management system in Ukraine are studied, in particular, budget planning, budget 
execution, budget accounting, budget reporting, control over the execution of budgets at all levels, and the relationship between 
them is characterized. Factors affecting the effective functioning of the budget management system are considered. These include: 
planning, implementation, financial control of local budgets and public involvement in the budget process. The authors proposed 
evaluating the effectiveness of budget management at the local level using the integral method. With the help of integrated assess-
ment indicators, it is possible to determine the effectiveness of budget management of a separate region, taking into account the 
balance of indicators of the formation and use of local budget funds. On the basis of the conducted research, measures are proposed 
to improve budget management at the local level, in particular, providing access to information about budget processes, involving the 
public in the process of budget planning and monitoring, providing support in the development of qualified specialists in the field of 
budget management, using information and communication technologies for automation of the budget process, development and 
implementation of strategic plans for the development of local communities, strengthening of financial control and audit mecha-
nisms for the use of budget funds, and encouraging the exchange of experience between local communities and higher authorities.

Introduction. Stimulating the improvement of the quality of local finance management in the current conditions in Ukraine is 
a very urgent task. Only when the completeness and effectiveness of information disclosure at all levels of the budget system is 
achieved, and an operational system of «checks and balances» combining both coercive and incentive elements is in place, can 
the efficiency of public resources be improved with consistent decentralization of public and local finance management functions. 
The need for regular monitoring of the state and management of public finances is actualized both in connection with the need 
to improve the efficiency of intergovernmental relations and in connection with the promotion of budget reform to the local level.

Objective. The purpose of the article is to identify the problems of inefficiency of the budget management system at the local 
level in Ukraine and to develop directions for its reform in the context of organizational and regulatory support.

Materials and Methods. The information and methodological basis of the study is legislative and regulatory acts, scientific and ap-
plied works of scientists and specialists, which revealed theoretical and practical aspects of budget management. The study used gen-
eral scientific methods of systematic approach, analysis and synthesis to determine the essence and model of budget management.

Results. The article discusses the theoretical aspects of budget management and offers its own definition of this category. The 
objects and subjects of budget management are defined and a model based on them is built. The elements of the budget manage-
ment system at the local level are disclosed and the problems of local finance management are identified. Effective budget manage-
ment at the local level requires timely planning and execution of local budgets, control and public involvement in the budget process.

Discussion. In further research, it is proposed to improve budgetary control over the effectiveness of budget programs; to 
create a system of indicators to assess the effectiveness of budget management; the need to use the negro approach to budget 
management

Key words: budget management, local finances, monitoring and control, budget.

Постановка проблеми. Формування, розподіл 
та перерозподіл бюджетних ресурсів на всіх 

рівнях бюджетної системи це багатоетапний про‑
цес, який охоплює соціальну, економічну, фінан‑
сову та інші сфери діяльності держави. В процесі 
формування та розподілу бюджетів аналізується 
великий об’єм інформації, який включає фінан‑
сові ресурси, перспективи соціально-економічного 

розвитку, джерело доходів, видатки бюджетів та 
ін. і все це коректується та взаємопов’язується 
в сфері державної фінансової політики.

Тому саме цей процес вимагає координаційного 
та ціленаправленого процесу управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зна‑
чний внесок в дослідження теоретичних аспектів 
бюджетного менеджменту зробили такі видатні 
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вітчизняні вчені та науковці, як: Базилевич В. Д. 
[2], Барановський О. І. [3], Василик О. Д. [9], 
Ватаманюк-Зелінська У. З. [6], Галушка Є. О. [11], 
Дем’янишин В.Г. [7], Опарін В. М. [8, 16], Погрі‑
щук Г. Б. [7], Федосов В. М. [8; 16; 17], Фроло‑
ва С. М., Чечуліна О. О. [1], Юрій С. І. [17] та інші.

Виклад основного матеріалу. У економічно роз‑
винених країнах бюджетний менеджмент в секторі 
державного та місцевого управління вважається 
одним з широко використовуваних інструментів 
контролю в бюджетній сфері, який органічно вбу‑
дований у систему виконавчої влади. При цьому на 
органи виконавчої влади лягає відповідальність за 
прийняття планів підвищення якості бюджетного 
менеджменту, а фінансові органи повинні організо‑
вувати його моніторинг та оцінку з метою оптимі‑
зації функцій державного та місцевого управління.

Щодо визначення сутності категорії бюджет‑
ний менеджмент вітчизняними науковцями на‑
працьовані різноманітні трактування цієї катего‑
рії. Автори [3, с. 21] характеризують бюджетний 
менеджмент як сукупність взаємопов’язаних дій 
(управлінський функцій), прийомів, методів, що 
направлені на керування бюджетними потоками, 
бюджетними ресурсами, централізованим фондом 
грошових коштів держави, основним фінансовим 
планом держави, бюджетною системою країни 
з метою досягнення стратегічних цілей соціально-
економічного розвитку суспільства та якісного 
виконання державою свої функцій.

Галушка Є. О. зазначає, що бюджетний менедж‑
мент покликаний розв’язувати проблеми ефектив‑
ного управління бюджетом — від раціоналізації 
бюджетного процесу, оптимізації джерел бюджет‑
них надходжень і видатків до поліпшення діяль‑
ності органів виконавчої влади [11, с. 25–26].

Разом з тим Музика О. А. [15, с. 22] розглядає 
бюджетний менеджмент як сукупність фінансових 
методів, важелів та інструментів цілеспрямованого 
впливу на бюджет і бюджетну систему держави, 
використовувану фінансовим апаратом суспільства 
для формування, розподілу та ефективного вико‑
ристання бюджетних ресурсів з метою досягнення 
стратегічних завдань соціально-економічного роз‑
витку країни.

Грузіна І. А. [13, с. 110] виділяє, що основним 
завданням бюджетного менеджменту є забезпечен‑
ня ефективного управління бюджетною системою, 
як сукупністю бюджетів різних рівнів, та відноси‑
нами, що виникають у даному процесі.

Враховуючи вищезазначене, ми вважаємо, що 
бюджетний менеджмент є системою управління 
бюджетними потоками з використанням науко‑
во обґрунтованих ринкових форм та методів при‑
йняття ефективних рішень у галузі управління 
бюджетними активами, пасивами та бюджетними 
ризиками. Об’єктом бюджетного менеджменту є 
фінансові потоки, що проходять через бюджетну 

систему, а суб’єктом виступають органи управлін‑
ня бюджетом.

Формування ефективного та якісного бюджет‑
ного менеджменту на всіх рівнях управління дер‑
жавними та місцевими фінансами базується на 
розвитку методології фінансового менеджменту 
в секторі державного та місцевого управління, 
формуванні критеріїв оцінки (моніторингу) його 
якості, розвитку нормативно-правового та мето‑
дичного забезпечення внутрішнього фінансового 
контролю та аудиту в органах державної влади 
(органах місцевого самоврядування), а також на‑
дання методичної підтримки головним розпоряд‑
никам коштів державних та місцевих бюджетів.

Управління бюджетною системою здійснюєть‑
ся через бюджетний механізм та його елементи: 
бюджетне планування та організацію, бюджетне 
регулювання та контроль. Використання елемен‑
тів бюджетного механізму дозволяє організову‑
вати бюджетний процес щодо складання та ви‑
конання бюджетів всіх рівнів бюджетної системи 
(рис. 1).

В той же час, для забезпечення ефективного 
функціонування бюджетного механізму необхід‑
не ефективне управління, яким може стати саме 
бюджетний менеджмент. Саме бюджетний ме‑
неджмент може сприяти ефективному та чіткому 
управлінню бюджетними ресурсами на всіх рівнях 
управління.

Разом з тим не відпрацьованість процедур оцін‑
ки якості бюджетного менеджменту замикається 
на цілій низці проблем, які пов’язані з незавер‑
шеністю процесу формування цілісної системи 
управління місцевими фінансами, до яким можна 
віднести наступні:
	– відсутність стратегічного планування, що вияв‑
ляється насамперед у слабкій ув’язці між стра‑
тегічним та бюджетним плануванням;

	– низька мотивація органів місцевого самовря‑
дування до вирішення завдань оптимізації бю‑
джетних видатків;

	– недостатня дієвість системи державного та міс‑
цевого контролю та його орієнтація на оцінку 
ефективності бюджетних витрат;

	– недостатня самостійність і відповідальність регіо‑
нальних та місцевих органів влади при здійснен‑
ні своїх видаткових та бюджетних повноважень;
Реформування та покращення ефективності за‑

стосування інструментів бюджетного менеджмен‑
ту в секторі державного та місцевого управління 
пов’язано з реформуванням системи міжбюджет‑
них відносин та підвищенням якості управління 
місцевими фінансами.

Модернізація управління суспільними фінанса‑
ми та формування системи бюджетного менедж‑
менту в загальному секторі економіки передба‑
чають застосування нових правил, процесів та 
процедур, спрямованих на:
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	– розробку та здійснення нормативного та методич‑
ного забезпечення системи моніторингу якості 
бюджетного менеджменту;

	– підвищення якості бюджетного планування та 
виконання місцевих бюджетів;

	– оцінку якості боргової політики на місцевому 
рівні;

	– підвищення прозорості бюджетного процесу;
	– підвищення якості управління державною влас‑
ністю та надання державних послуг;

	– отримання та виконання законодавчих та інших 
нормативних правових законів та актів;

	– формування та представлення повної та досто‑
вірної фінансової, бухгалтерської та іншої звіт‑
ності [10].
Система бюджетного менеджменту на місцевому 

рівні в Україні складається з комплексу законо‑
давчих та організаційних засад, які регулюють 
планування, здійснення, моніторинг та контроль 
за використанням фінансових ресурсів місцевих 
бюджетів. Ключові елементи системи бюджетного 
менеджменту на місцевому рівні в Україні пред‑
ставлено на рис. 2.

Ці елементи складають систему бюджетного 
менеджменту на місцевому рівні в Україні, яка 
спрямована на забезпечення ефективного управлін‑
ня фінансовими ресурсами та розвитку місцевих 
громад.

Бюджетний менеджмент на місцевому рівні від‑
носиться до процесу планування, управління та 
контролю фінансових ресурсів на рівні місцевих 

органів влади, таких як міські чи сільські ради. 
Для функціонування системи успішного бюджет‑
ного менеджменту на місцевому рівні існує декіль‑
ка ключових вимог:

1. Планування бюджету: Цей етап включає 
визначення пріоритетів та цілей розвитку місце‑
вої громади, а також установлення бюджетних 
обмежень і ресурсів, доступних для досягнення 
цих цілей. В Україні планування місцевих бюдже‑
тів відбувається відповідно до законодавства та 
нормативно-правових актів, які регулюють фінан‑
сові відносини на рівні місцевого самоврядування.

Відповідно до законодавства, місцеві ради 
мають розробляти та затверджувати стратегічні 
плани розвитку територій, які враховуються при 
формуванні бюджетів. Важливим елементом пла‑
нування є визначення бюджетних програм, які 
відображають конкретні напрямки діяльності та 
витрати місцевої влади.

2. Виконання бюджету: Після затвердження 
бюджетного плану місцева влада повинна забез‑
печити, щоб бюджетні кошти були використані 
відповідно до затверджених планів і без порушень 
фінансової дисципліни. Місцеві органи влади здій‑
снюють систематичний моніторинг за виконанням 
бюджету, порівнюючи фактичні доходи та витрати 
з планованими показниками. Це включає в себе 
здійснення фінансових аналізів та аудиту, щоб 
забезпечити дотримання фінансової дисципліни 
та ефективне використання бюджетних коштів. 
У разі необхідності місцеві органи влади можуть 
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Рис. 1. Модель бюджетного менеджменту 

Джерело: власна розробка авторів 
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здійснювати коригування бюджету, вносячи зміни 
до планування видатків та доходів з урахуванням 
зміни умов та пріоритетів.

Місцеві органи влади зобов’язані представляти 
звітність про виконання бюджету перед громадсь‑
кістю, включаючи публікацію фінансової звітності 
та інформації про фінансовий стан. У випадку ви‑
явлення порушень або недоліків у виконанні бю‑
джету, можуть застосовуватися механізми фінан‑
сового контролю, включаючи аудит та перевірки.

Виконання місцевих бюджетів в Україні підля‑
гає ретельному контролю та регулюванню з метою 
забезпечення ефективного управління фінансови‑
ми ресурсами та задоволення потреб громадян на 
місцевому рівні [4].

3. Фінансовий контроль: Місцева влада повинна 
мати механізми контролю за використанням бю‑
джетних коштів. Це включає моніторинг, аудит 
та звітність щодо фінансових операцій. Державна 
служба фінансового контролю України, здійснює 
фінансовий контроль за використанням бюджет‑
них коштів на рівні місцевого самоврядування. 
Вона здійснює аудит, перевірки та інші дії для 
забезпечення дотримання фінансових норм та 
правил. Фінансовий контроль місцевих бюджетів 
в Україні спрямований на забезпечення прозоро‑
сті, ефективності та відповідності законодавству 
у використанні бюджетних коштів для задоволен‑
ня потреб громадян на місцевому рівні.

4. Залучення громадськості: Важливо залучати 
місцевих жителів до процесу бюджетного плану‑
вання та контролю, щоб забезпечити прозорість 
та відповідність витрат громадським потребам [4].

Ефективність бюджетного менеджменту на 
місцевому рівні залежить від компетентності та 
відповідальності місцевої влади, а також від про‑
зорості та участі громадськості у процесі прийнят‑

тя рішень. Добре розроблена система бюджетного 
менеджменту може сприяти сталому розвитку те‑
риторіальних громад та поліпшенню якості життя 
їхніх мешканців.

Доцільним для повного оцінювання ефективності 
бюджетного менеджменту на місцевому рівні є ви‑
користання інтегрального методу, який передбачає 
побудову єдиного інтегрального показника, що дасть 
змогу об’єднати певні бюджетні чинники з метою 
ухвалення управлінського рішення щодо ефектив‑
ності бюджетного менеджменту в кожному регіоні.

Для здійснення інтегральної оцінки ефектив‑
ності бюджетного менеджменту необхідно врахо‑
вувати такі важливі показники:
	– основні стимулятори (частка податкових надхо‑
джень в доходах місцевого бюджету, %, частка 
місцевих податків і зборів в доходах місцевого 
бюджету,%);

	– основні дестимулятори (частка офіційних тран‑
сфертів в доходах місцевого бюджету, %, спів‑
відношення профіциту (дефіциту) місцевого бю‑
джету до обсягу його доходів, %).
Всі ці показники дають можливість встановити 

фінансову залежність місцевих бюджетів на регіо‑
нальному рівні від місцевих доходів та офіційних 
трансфертів. Чим вищі показники інтегральної 
оцінки, тим ефективнішим є бюджетний менедж‑
мент окремого регіону з огляду на збалансованість 
показників формування та використання коштів 
місцевих бюджетів в умовах трансформаційних 
змін та євроінтеграції [14, с. 6–7].

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. З огляду на вищезазначене, на нашу дум‑
ку, удосконалення бюджетного менеджменту на 
місцевому рівні в Україні є важливим завданням 
для забезпечення ефективного використання фінан‑
сових ресурсів та досягнення стратегічних цілей 

Рис. 2. Елементи системи бюджетного менеджменту на місцевому рівні
Джерело: власна розробка авторів
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Бюджетний менеджмент на місцевому рівні відноситься до процесу 

планування, управління та контролю фінансових ресурсів на рівні 

місцевих органів влади, таких як міські чи сільські ради. Для 

функціонування системи успішного бюджетного менеджменту на 

місцевому рівні існує декілька ключових вимог:  

1. Планування бюджету: Цей етап включає визначення пріоритетів 

та цілей розвитку місцевої громади, а також установлення бюджетних 

обмежень і ресурсів, доступних для досягнення цих цілей. В Україні 

планування місцевих бюджетів відбувається відповідно до законодавства 

та нормативно-правових актів, які регулюють фінансові відносини на рівні 

місцевого самоврядування.  

Відповідно до законодавства, місцеві ради мають розробляти та 

затверджувати стратегічні плани розвитку територій, які враховуються при 

формуванні бюджетів. Важливим елементом планування є визначення 

бюджетних програм, які відображають конкретні напрямки діяльності та 

витрати місцевої влади. 
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розвитку місцевих громад. Для цього необхідно 
дотримуватися таких заходів:

1. Забезпечення доступу до інформації про бю‑
джетні процеси, витрати та результати виконання 
бюджету для громадськості. Це може включати 
публікацію фінансових звітів та проведення гро‑
мадських обговорень.

2. Залучення громадськості до процесу пла‑
нування та моніторингу бюджету шляхом прове‑
дення громадських обговорень, консультацій та 
звітності перед громадою.

3. Надання підтримки у розвитку кваліфіко‑
ваних фахівців у сфері бюджетного менеджменту 
на місцевому рівні, а також забезпечення доступу 
до сучасних методів та інструментів управління.

4. Використання інформаційно-комунікаційних 
технологій для автоматизації бюджетного процесу, 

електронного планування та моніторингу виконан‑
ня бюджету.

5. Розвиток та впровадження стратегічних пла‑
нів розвитку місцевих громад, які враховують фі‑
нансові можливості та пріоритети розвитку.

6. Посилення механізмів фінансового контролю 
та аудиту за використанням бюджетних коштів 
для забезпечення їх ефективного та цільового ви‑
користання.

7. Заохочення обміну досвідом між місцеви‑
ми громадами та органами влади щодо успішних 
практик у бюджетному менеджменті.

Ці заходи можуть сприяти удосконаленню бю‑
джетного менеджменту на місцевому рівні в Укра‑
їні та забезпечити більш ефективне використання 
фінансових ресурсів для розвитку громад і задо‑
волення їхніх потреб.
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ЧИННИКИ ВПЛИВУ НА ФІНАНСОВИЙ  
РОЗВИТОК НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ»  

В УМОВАХ СЬОГОДЕННЯ

FACTORS INFLUENCING THE FINANCIAL  
DEVELOPMENT OF NAFTOGAZ UKRAINE NJSC  

IN CURRENT CONDITIONS

Анотація. Фінансовий розвиток компаній України є однією із ключових умов забезпечення успішного повоєнного від-
новлення країни, оскільки компанії генерують оборот грошових коштів у економіці, надходження до бюджету та створюють 
робочі місця для населення. Водночас тема фінансового розвитку досить поверхнево висвітлюється у наукових працях 
та в основному ототожнюється із поняттями фінансового стану та стабільності. Окрім того, умови воєнного стану та ди-
намічного середовища формують новий набір чинників, що впливають на фінансовий розвиток нафтогазових компаній. 
Зважаючи на те, що енергетичний сектор України є одним із найбільш постраждалих від війни через постійні обстріли 
об’єктів енергетики, окупацію територій та експлуатацію природних ресурсів країни під час окупації, а НАК «НАФТОГАЗ 
УКРАЇНИ» є ключовим гравцем на енергетичному ринку, виокремлення та аналіз чинників, що впливають на фінансовий 
розвиток компанії, обумовлює актуальність теми дослідження та визначає його мету.

У дослідженні визначені чинники впливу на внутрішньому (ефективність внутрішнього управління компанією, рівень 
компетентності та кваліфікації персоналу, інвестиційна діяльність, фінансова стійкість та ліквідність компанії тощо) та 
зовнішньому рівні (політична ситуація та рівень геополітичних ризиків, рівень залежності від імпорту енергоресурсів, 
конкуренція на ринку природного газу та енергоресурсів, рівень розвитку технологій в енергетичній галузі тощо).

Проведений SWOT-аналіз умов діяльності НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» дає підстави зробити висновок про можливість 
його фінансового розвитку у сьогоднішніх реаліях. Сформована SWOT-матриця та проведений аналіз фінансових показ-
ників показали, що компанія знаходиться на перетині слабких сторін та загроз, що обумовлено отриманими збитками 
та загрозами у зв’язку із впливом воєнних дій. Встановлено, що оптимальною стратегією для компанії на даному етапі 
є стратегія стабілізації фінансового стану, основними кроками для реалізації якої є управління ліквідністю, фінансовою 
стійкістю та рентабельністю.

Полем для подальшого дослідження є поглиблений аналіз фінансової звітності компанії та дослідження динаміки 
фінансових показників для деталізації стратегії фінансового розвитку у коротко- та довгостроковій перспективі.

Ключові слова: Фінансовий розвиток, зовнішнє середовище, внутрішнє середовище, фінансова стійкість, фінансовий 
стан, SWOT-аналіз.

Summary. The financial development of Ukrainian companies is one of the key conditions for ensuring the successful post-
war recovery of the country, as companies generate cash flow in the economy, revenues to the budget, and create jobs for the 
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population. At the same time, the topic of financial development is covered rather superficially in scientific works and is mainly 
identified with the concepts of financial condition and stability. In addition, the conditions of martial law and the dynamic en-
vironment form a new set of factors affecting the financial development of oil and gas companies. Considering the fact that the 
energy sector of Ukraine is one of the most affected by the war due to the constant shelling of energy facilities, occupation of 
territories, and exploitation of the country’s natural resources during the occupation, and NJSC NAFTOGAZ UKRAINE is a key 
player in the energy market, isolation and analysis factors affecting the company’s financial development determines the rele-
vance of the research topic and determines its purpose.

The study identified factors of influence at the internal (efficiency of the company’s internal management, level of compe-
tence and qualification of personnel, investment activity, financial stability and liquidity of the company, etc.) and external 
levels (political situation and level of geopolitical risks, level of dependence on the import of energy resources, competition on 
the natural market gas and energy resources, the level of technology development in the energy sector, etc.).

The conducted SWOT-analysis of the operating conditions of NJSC NAFTOGAZ UKRAINE gives grounds to conclude about 
the possibility of its financial development in today’s realities. The formed SWOT-matrix and the analysis of financial indicators 
showed that the company is at the intersection of weaknesses and threats, which is due to the received losses and threats in 
connection with the impact of military actions. It was established that the optimal strategy for the company at this stage is the 
strategy of stabilizing the financial situation, the main steps for the implementation of which are the management of liquidity, 
financial stability, and profitability.

A field for further research is an in-depth analysis of the company’s financial statements and a study of the dynamics of 
financial indicators to detail the strategy of financial development in the short- and long term.

Key words: financial development, external environment, internal environment, financial stability, financial state, 
SWOT-analysis.

Постановка проблеми. Сьогодні компанії Укра‑
їни зіткнулися із рядом викликів, які вима‑

гають від менеджменту не тільки ефективного 
управління ресурсами та ризиками, але й адаптації 
до швидко змінюваних геополітичних та еконо‑
мічних умов. Фінансова стійкість та стабільність 
є ключовими чинниками у розвитку будь-якої 
компанії, а він, своєю чергою, є підґрунтям для 
економічного розвитку та повоєнного відновлення 
країни в цілому. Одне із провідних місць у даному 
контексті займає паливно-енергетичний комплекс 
та компанія НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» як 
ключовий гравець на енергетичному ринку.

Тому дослідження чинників, що впливають на 
фінансовий розвиток НАК «НАФТОГАЗ УКРА‑
ЇНИ» є актуальним для розуміння ситуації на 
ринку енергетики та забезпечення стабільного 
розвитку не тільки компанії, але й всієї країни.

Аналіз останніх досліджень. Дослідженням 
фінансової стійкості, стану, стратегії та розвит‑
ку підприємств, зокрема і в умовах економічної 
нестабільності, займалися низка вітчизняних на‑
уковців: Воронкова Т. Є. [2], Галущак В. В. [3], 
Готра В. В. [4], Гузь В. В. [7], Коваль Н. В. [12], Ко‑
роленко О. Б. [7], Костенко Ю. О. [7], Пугіль Н. Г. 
[11], Янковська В. А. [24] та інші.

Науковці акцентують увагу саме на дослідженні 
фінансового стану підприємства, описуючи мето‑
дологію, послідовність та інструменти фінансового 
аналізу [2; 3; 4; 7; 11; 12; 24]. Поняттю фінансово‑
го розвитку та його дослідженню при цьому фак‑
тично не приділяється увага. Окрім того, дослі‑
дження та аналіз фінансового розвитку в умовах 
воєнного стану розкриті у працях вчених вкрай 
поверхнево. Все ще залишаються невизначени‑

ми методика дослідження фінансового розвитку 
включно із чинниками, що впливають на нього 
в умовах динамічного середовища. У проведених 
нами попередніх дослідженнях [8] було сформу‑
льовано поняття «фінансового розвитку» компанії 
та визначено загальні чинники, що впливають на 
нього на внутрішньому та зовнішньому рівні. Дані 
фактори, проте, будуть відрізнятися залежно від 
галузі та безпосередньо підприємства.

Постановка завдання. Метою даної статті є 
виокремлення та дослідження чинників, що впли‑
вають на фінансовий розвиток саме НАК «НАФТО‑
ГАЗ УКРАЇНИ» як ключового гравця на ринку 
енергетики в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. До‑
слідження сутності фінансового розвитку компанії 
показало, що це процес покращення показників її фі‑
нансового стану, підвищення інвестиційної привабли‑
вості, а також мінімізації ризиків шляхом ефектив‑
ного управління фінансовими ресурсами компанії.

Фінансовий стан та фінансовий розвиток підпри‑
ємства — це взаємозалежні поняття, які варто роз‑
глядати разом, адже низькі показники фінансового 
стану унеможливлюють фінансовий розвиток ком‑
панії, а відсутність розвитку, своєю чергою, призве‑
де до погіршення фінансового стану у перспективі.

Фінансовий розвиток будь-якої компанії є дина‑
мічним процесом, а отже він буде постійно підда‑
ватися впливу чинників, що визначають внутріш‑
нє та зовнішнє середовище підприємства.

НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» — монополіст на 
роздрібному ринку газу, його частка ринку у 2022 
році становила 97,6% [9]. Відповідно його фінан‑
совий стан хоч і буде важливим для оцінювання 
перспективи подальшого фінансового розвитку, 
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але визначальними все ж будуть фактори зовніш‑
нього середовища.

Фінансовий розвиток компанії може бути оці‑
нений як кількісними, так і якісними метода‑
ми. Кількісні показники, проте, є менш репре‑
зентативними у сучасних умовах воєнного стану, 
оскільки оприлюднення фінансової звітності від‑
бувається із значними лагом після закінчення 
звітного періоду (так, консолідована фінансова 
звітність за 2023 рік станом на 31.03.2024 ще не 
опублікована на веб-сайті), а попит на продукцію 
та послуги компанії значно залежать від енерге‑

тичної політики країн Європи. Тому, враховуючи 
значну залежність НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» 
від мінливості зовнішнього середовища, основну 
увагу у статті буде зосереджено саме на оцінці 
фінансового розвитку з використанням методів 
якісного аналізу.

Для цього спершу проведемо PESTEL-аналіз 
(рис. 1), який дозволяє оцінити чинники зовніш‑
нього середовища, які впливають на функціо‑
нування НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» та його 
фінансовий розвиток, а отже дозволяють іденти‑
фікувати існуючі можливості та загрози.

Рис. 1. PEST-аналіз чинників, що впливають на фінансовий розвиток НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ»
Джерело: складено авторами на основі [2; 3; 4; 7; 11; 12; 21; 24]
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Для більш детального дослідження нами було проведено SWOT-

аналіз чинників, що впливають на фінансовий розвиток НАК «НАФТОГАЗ 

УКРАЇНИ» (табл. 1).  

 

• Політична ситуація в країні та світі (війни та військові конфлікти);
• Рівень геополітичних ризиків (відносини з країнами ЄС тощо);
• Тенденція у країнах ЄС щодо зменшення енергетичної залежності від 
росії

Політичні

• Рівень залежності від імпорту енергоресурсів;
• Доступність кредитів та відсоткові ставки;
• Конкуренція на ринку природного газу та енергоресурсів;
• Рівень ризику на валютному ринку та інфляція;
• Інвестиції у стратегічні проєкти;
• Фінансові кризи та їх вплив на світову економіку. 

Економічні

• Рівень та структура доходів населення;
• Стандарти і якість життя;
• Демографічна структура населення та її зміни;
• Рівень довіри населення до ключових гравців енергетичного ринку;
• Міграційні зміни та внутрішні переселення.

Соціальні

• Рівень розвитку технологій в енергетичній галузі;
• Рівень доступності новітніх розробок країн світу в Україні;
• Обсяги інвестицій в оновлення основних засрбів енергетичних компаній 
України;

• Розробка нових альтернативних джерел енергії.

Технологічні

• Зміни в міжнародному екологічному законодавстві та стандартах;
• Перехід до альтернативних джерел енергії;
• Сталий розвиток

Екологічні

• Обмеження іморту чи експорту енергоресурсів;
• Зміни у законодавстві стосовно енергетичної безпеки;
• Зміни до податкового законодавства.

Правові
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Перелічені на рис. 1 чинники формують зо‑
внішнє середовище, у якому діє НАК «НАФТОГАЗ 
УКРАЇНИ» та відповідно впливають на формуван‑
ня його внутрішніх сильних та слабких сторін, 
що, своєю чергою, також впливають на фінансовий 
розвиток компанії.

Для більш детального дослідження нами було 
проведено SWOT-аналіз чинників, що впливають 
на фінансовий розвиток НАК «НАФТОГАЗ УКРА‑
ЇНИ» (табл. 1).

Із проведеного SWOT-аналізу бачимо, що за‑
грози значно переважають можливості, а слабкі 
сторони переважають сильні. Відповідно можемо 
зробити висновок, що компанія опинилися на пе‑
ретині загроз та слабких сторін. Воєнний стан, 
окупація територій та загроза енергетичній безпеці 
країни створюють поле суттєвої невизначеності 
щодо можливості компанії продовжувати свою 

діяльність. Залежність компанії від зовнішньо‑
го середовища у поточній ситуації лише зростає. 
Слабкі сторони у вигляді низьких показників фі‑
нансового стану та одержуваних збитків тільки 
підтверджують цю позицію. Компанія має значні 
обсяги сумнівної дебіторської заборгованості і під 
час війни вони зростають через зменшення фі‑
нансових можливостей населення, їх релокації, 
втрати домівок тощо.

Окрім наведеного вище SWOT-аналізу було 
проведено аналіз фінансової звітності компанії за 
останні 7 років та виокремлено основні показники, 
що підтверджують викладені у SWOT-аналізі тези 
(рис. 2). Оскільки консолідована фінансова звіт‑
ність за 2023 рік ще не була опублікована на мо‑
мент написання статті, то для показників за 2023 
рік було взято прогнозні значення, розраховані на 
основі опублікованої консолідованої звітності за 9 

Таблиця 1
SWOT-матриця чинників впливу на фінансовий розвиток НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ»

Можливості Загрози
	• Підвищення рівня енергоефективності 
для зменшення залежності від імпорту 
енергоресурсів

	• Розвиток сфери послуг в галузі енергети‑
ки, таких як енергозберігаючі технології, 
консалтинг та інші

	• Залучення іноземного технологічного дос‑
віду в енергетичний сектор України на 
вигідних умовах

	• Перспектива створення регіонального схід‑
ноєвропейського газового хабу

	• Диверсифікація імпорту енергоресурсів
	• Можливість видобутку нетрадиційного 
газу (газ із сланців, газ із шельфу Чор‑
ного моря)

	• Можливість співпраці з іншими країнами 
при виконанні сейсморозвідувальних робіт

	• Геополітичні ризики: збільшення впливу росії на газовий ринок
	• Зміни у екологічному законодавстві у зв’язку із підвищенням 
важливості підтримання сталого розвитку, що призведуть до збіль‑
шення витрат на розвиток відповідних технологій та підвищення 
енергоефективності

	• Фінансові кризи та зниження світової економічної активності мо‑
жуть привести до зниження попиту на природний газ, що може 
погіршити фінансову стійкість компанії

	• НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» має конкурувати з іншими грав‑
цями на ринку, що може вплинути на ціну природного газу та на 
ринкову позицію компанії

	• Компанія може зазнавати збитків від операційної та неопераційної 
курсової різниці

	• Вплив міжнародних конфліктів на стабільність постачання енер‑
горесурсів

	• Збільшення цін на імпортні енергоресурси, що може негативно 
вплинути на фінансові показники компанії

	• Продовження воєнних дій та окупації територій, експлуатація га‑
зових свердловин та крадіжка природного газу, нафти чи ресурсів 
підприємства на окупованих територіях

	• Зростання інфляції та зниження рівня доходів населення
Сильні сторони Слабкі сторони

	• Кваліфіковані працівники та ТОП-менедж‑
мент компанії сприяють підвищенню її 
конкурентоспроможності

	• Широка мережа філій та партнерів по всій 
країні, що забезпечує доступ до послуг 
компанії та покриття всіх регіонів

	• Сильний бренд і репутація відомої ком‑
панії на ринку

	• Оновлена дивізійна організаційна струк‑
тура позитивно впливає на управління 
компанією

	• Значні обсяги дебіторської заборгованості та слабка оптимізація 
запасів, що призводять до зниження оборотності коштів

	• Фінансова неспроможність компанії здійснювати необхідні капі‑
тальні інвестиції для розвитку техніки та технологій

	• Складність при проведенні обліку та аудиту, що може призвести до 
помилок у фінансовому звітності та порушення вимог законодавства

	• Недостатня фінансова стійкість та ліквідність компанії, що може 
змушувати компанію залучати додатковий кредитний капітал та 
платити високі відсотки

	• Неспроможність реалізувати ефективну стратегію розвитку компанії 
та невідповідність ринковим умовам, що може призвести до втрати 
конкурентних переваг та ринкової позиції

	• Зростання величини касового розриву між сплатою дебіторської та 
кредиторської заборгованості

	• Значні обсяги сумнівної заборгованості
	• Збитки як фінансові результати протягом декількох років поспіль

Джерело: складено авторами на основі [5; 10; 17; 20; 21]
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місяців 2023 року (не перевіреної аудитором). Для 
цього було визначено частку 4 кварталу у доходах 
за останні 3 роки. В середньому вона становить 
66%. Відповідно до цього коефіцієнту розраховано 
прогнозне значення за 2023 рік. Для показників 
активів та власного капіталу як прогнозні значен‑
ня було використано дані консолідованої фінан‑
сової звітності за 9 місяців 2023 року, оскільки 
активи та власний капітал є досить сталими та 
значних змін не очікується.

Було досліджено дохід від реалізації, чистий при‑
буток (збиток), розраховано та порівняно рентабель‑
ність активів та рентабельність власного капіталу.

Проаналізувавши дані у динаміці, бачимо низ‑
ку змін у фінансових показниках, що відбулися 
за аналізований період.

Протягом 2017–2019 рр. спостерігається змен‑
шення доходу від продажів на 78 млн. гривень за 
даний період. Причиною цього стали в основному 
коливання цін на газ та зменшення споживання 
в результаті теплої зими 2018 року. Негативний 
ефект також мало зниження цін на нафтопродукти 
та зміцнення гривні, оскільки послуги з транзиту 
нафти оплачуються в іноземній валюті. Також 
значно зріс рівень сумнівної заборгованості через 
низький рівень платіжної дисципліни операторів 
газорозподільчих мереж. Починаючи з 2018 року 
був запущений процес реформування НАК «НА‑
ФТОГАЗ УКРАЇНИ» у результаті якого у 2020 
році відбулося відокремленням діяльності із тран‑
спортування газу (ТОВ «Оператор газотранспортної 
системи України» (ОГТСУ)) у окрему ГТС у відпо‑
відності до європейських зобов’язань України, що 
також мало вплив на рівень доходу Групи.

Щодо чистого прибутку, бачимо, що діяльність 
протягом 2017–2019 років була прибутковою. По‑
зитивні результати 2017 року пов’язані в основ‑
ному із відображенням виплат від Газпрому за 
результатами Стокгольмського арбітражу в розмірі 
12,6 млрд. гривень. У 2019 році НАК «НАФТО‑
ГАЗ УКРАЇНИ» вдалося збільшити прибуток на 
23,8 млн. грн у порівнянні із 2017 за рахунок 
компенсації за результатами позитивного рішен‑
ня у арбітражі щодо транзитного контракту та 
успішного відокремлення транспортування газу. 
Проте уже у 4 кварталі 2019 року відбулося зна‑
чне падіння цін на газ, що створило складнощі 
на 2020 рік. Значний вплив на показники 2020‑го 
року здійснили борги газозбутових компаній, які 
заборгували НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» понад 
20 мільярдів гривень після скасування ПСО (по‑
кладених спеціальних обов’язків).

Після звільнення голови правління у квітні 
2021 році за пріоритет для нового керівництва було 
визначено збільшення доходу від реалізації, тому 
до кінця 2021 року отримано дохід на 58 млн. грн 
більший, ніж у 2020 році. Також у 2021 отримано 
прибуток як фінансовий результат після збитку 
2020 року. Це, своєю черго, мало вплив на зростан‑
ня показників рентабельності активів та власного 
капіталу, що розраховуються на його основі.

Початок війни, окупація та постійні обстріли 
енергетичної інфраструктури обумовили необхід‑
ність залучення додаткових об’ємів газу.

Під час війни компанія під керівництвом Юрія 
Вітренка (голови правління НАК «НАФТОГАЗ 
«Україна» 2021–2022 рр.) зіткнулася з серйозними 
викликами підготовки до опалювального сезону. 
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консолідованої звітності за 9 місяців 2023 року (не перевіреної аудитором).
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Крім того, в липні НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» 
був вимушений оголосити дефолт після того, як 
уряд не дозволив компанії здійснити планові ви‑
плати власникам єврооблігацій [1]. Також важли‑
вим фактором є те, що під час війни громадянам 
України не нараховуються пеня та штрафи за не‑
сплату комунальних послуг і вони продовжують 
надаватися. Це спричинило зростання обсягів за‑
боргованості та зростання сумнівних боргів. Від‑
повідно за 2022 рік компанія отримала чистий 
збиток у розмірі 79 139 млн. грн.

Позитивний прогноз на 2023 рік та фінансо‑
вий результат за 9 місяців 2023 року обумовлений 
значною мірою зниженням собівартості природно‑
го газу у вартості його реалізації порівняно із 9 
місяцями 2022 року, що спричинене зниженням 
обчисленої ціни реалізації для природного газу, 
що видобувається платниками рентної плати за 
користування надрами для видобування природ‑
ного газу у 2023 році у порівнянні із 2022. Ціна 
реалізації встановлюється у відповідності до вимог 
підпункту 69.31 пункту 69 підрозділу 10 розділу 
XX «Перехідні положення» Податкового кодексу 
України та публікується на сайті Міністерства 
економіки України [23]. Значну складову собівар‑
тості також займає рентна плата за користування 
надрами, що розраховується із фактичної ціни 
реалізації природного газу, відповідно до чого, 
витрати на сплату ренти знизилися сумарно на 
8 257 млн. грн за 9 місяців 2023 року порівняно 
із 9 місяцями 2022 року. Також протягом періоду 
зріс обсяг реалізації нафти та нафтопродуктів, при 
цьому відбулося зменшення їхньої собівартості 
у доході від їх реалізації за 9 місяців 2023 року 
порівняно із 9 місяцями 2022 року. Окрім того, 
за 9 місяців 2023 року спостерігається зростання 
інших операційних доходів, в основному за раху‑
нок отриманого фінансування та грантів, зокрема 
отримано грантове фінансування від Спеціального 
фонду реагування на кризові ситуації ЄБРР на 
суму до 189 мільйонів євро, під гарантії Уряду 
Норвегії [21]. Також протягом 9 місяців 2023 року 
відбулося зменшення витрат від знецінення фі‑
нансових активів на 26 769 млн. грн, порівняно 
із 9 місяцями 2022 року та НАК «НАФТОГАЗ 
УКРАЇНИ» отримав чистий прибуток від курсових 
різниць у розмірі 804 млн. грн (9 місяців 2022 

року: збиток від курсових різниць — 10 185 млн. 
грн) [21]. Не зважаючи на покращення позицій 
Компанії у 2023 році, НАК «НАФТОГАЗ УКРА‑
ЇНИ» все ще має значний рівень зобов’язань, що 
можуть мати негативний вплив на фінансову стій‑
кість у майбутньому.

Враховуючи зазначене вище, на нашу думку, 
на даному етапі НАК «НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» 
першочергово слід обрати стратегію стабілізації 
фінансового стану [22; 24]. Дана стратегія повин‑
на акцентувати увагу на управлінні ліквідністю, 
фінансовою стійкістю та рентабельністю. У цьому 
аспекті основним для НАК «НАФТОГАЗ УКРА‑
ЇНИ» є зменшення періоду погашення дебітор‑
ської заборгованості, адже вона унеможливлює 
планування грошових потоків, зменшення вартості 
непродуктивних активів і модернізація обладнан‑
ня. При цьому важливо зважати на загрози зо‑
внішнього середовища та використовувати наявні 
можливості.

Подальший фінансовий розвиток буде можли‑
вим лише після стабілізації фінансового стану та 
зникнення основних загроз зовнішнього середови‑
ща (закінчення воєнного стану, деокупації тери‑
торій, підвищення рівня економічної стабільності 
країни тощо).

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Отже, у даній статті було виокремлено 
чинники зовнішнього та внутрішнього середови‑
ща, що впливають на фінансовий розвиток НАК 
«НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» та формують можливості 
та загрози, а також сильні і слабкі сторони для 
розвитку. Здійснені SWOT-аналіз та попередній 
аналіз фінансової звітності дали змогу встанови‑
ти, що компанія знаходиться на перетині слабких 
сторін та загроз. Це відображається у фінансових 
результатах компанії за рік та протягом аналізо‑
ваного періоду. Відповідно на даному етапі НАК 
«НАФТОГАЗ УКРАЇНИ» слід обрати стратегію 
стабілізації фінансового стану. Лише стабілізація 
фінансової діяльності та показників може стати 
підґрунтям для подальшого розвитку компанії. 
Для подальшого дослідження необхідно здійснити 
глибинний аналіз фінансової звітності компанії та 
дослідити динаміку фінансових показників для 
деталізації стратегії фінансового розвитку у ко‑
ротко- та довгостроковій перспективі.
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