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STRATEGY FOR THE DEVELOPMENT OF  
CAR BUSINESS IN AN UNSTABLE ECONOMIC  

AND POLITICAL ENVIRONMENT

СТРАТЕГІЯ РОЗВИТКУ АВТОМОБІЛЬНОГО  
БІЗНЕСУ В УМОВАХ НЕСТАБІЛЬНОЇ ЕКОНОМІЧНОЇ  

ТА ПОЛІТИЧНОЇ СИТУАЦІЇ

Summary. Introduction. In an unstable economic and political environment, companies face difficult challenges that test 
their strength and flexibility. However, companies can survive in these conditions and also succeed if they have the right strat-
egy. In this regard, this research topic is a relevant one.

In today’s world, the automotive industry is facing unprecedented challenges. Geopolitical shifts, economic fluctuations and 
technological revolutions are shaping the new landscape for market players.

Effective functioning of the automotive business today requires not just strategic planning, but the creation of flexible busi-
ness models that can quickly transform in response to external changes. Companies need to develop multi-variant development 
scenarios that take into account various economic forecasts and political risks.

Thus, a successful strategy for the development of the car business in turbulent times is based on the principles of adaptabil-
ity, predictive analysis and technological modernisation. Companies that are able to quickly restructure their operating models 
and find new market niches gain a significant competitive advantage in the long term.

Purpose. To propose strategies for the development of the car business in an unstable economic and political environment.
Materials and methods. Development strategies in the automotive industry were studied and analysed by reviewing scientific 

publications. In addition, methodological guidelines for optimising management structures in the automotive industry were analysed.
Results. The directions of strategic development of companies, including those engaged in car reconditioning and resale in 

several literary sources are studied. Conclusions are drawn about the ambiguous influence of external political and economic 
influences on the car business. It is learnt that without the development and implementation of effective strategies, companies 
cannot maintain and develop their activities.

Discussion. Automotive resale companies can significantly improve their performance by implementing relevant strategic 
initiatives, the analysis of which should be prioritised in subsequent research papers.

Key words: auto business, instability, economic environment, political environment, development strategy.

Анотація. Вступ. В нестабільному економічному та політичному середовищі компанії стикаються зі складними ви-
кликами, які перевіряють їх стійкість та гнучкість. Однак компанії можуть вижити в таких умовах, а також досягти успіху, 
якщо вони мають правильну стратегію. У цьому контексті ця тема дослідження є актуальною.

У сучасному світі автомобільна промисловість стикається з безпрецедентними викликами. Геополітичні зміни, еконо-
мічні коливання та технологічні революції формують новий ландшафт для учасників ринку.

Ефективне функціонування автомобільного бізнесу сьогодні вимагає не лише стратегічного планування, але й ство-
рення гнучких бізнес-моделей, які можуть швидко трансформуватися у відповідь на зовнішні зміни. Компаніям необхідно 
розробляти багатоваріантні сценарії розвитку, які враховують різноманітні економічні прогнози та політичні ризики.

Таким чином, успішна стратегія розвитку автомобільного бізнесу в турбулентні часи базується на принципах адап-
тивності, прогнозного аналізу та технологічної модернізації. Компанії, які здатні швидко перебудовувати свої операційні 
моделі та знаходити нові ринкові сегменти, отримують значну конкурентну перевагу в довгостроковій перспективі.

Ec
on

om
y

ЕКО
Н

О
М

ІКА



10

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

Мета. Запропонувати стратегії розвитку автомобільного бізнесу в нестабільному економічному та політичному се-
редовищі.

Матеріали та методи. Стратегії розвитку в автомобільній промисловості були вивчені та проаналізовані шляхом ог-
ляду наукових публікацій. Крім того, були проаналізовані методологічні рекомендації щодо оптимізації управлінських 
структур в автомобільній галузі.

Результати. Вивчено напрямки стратегічного розвитку компаній, зокрема тих, що займаються оновленням і пере-
продажем автомобілів, у низці літературних джерел. Зроблено висновки про неоднозначний вплив зовнішніх політичних 
та економічних факторів на автомобільний бізнес. З’ясовано, що без розробки та впровадження ефективних стратегій 
компанії не можуть підтримувати та розвивати свою діяльність.

Обговорення. Компанії, що займаються перепродажем автомобілів, можуть значно покращити свої показники, впро-
ваджуючи актуальні стратегічні ініціативи, аналіз яких має бути пріоритетом у наступних дослідницьких роботах.

Ключові слова: автомобільний бізнес, нестабільність, економічне середовище, політичне середовище, стратегія 
розвитку.

Problem statement. In today’s world, the automo-
tive industry is facing unprecedented challenges. 

Geopolitical crises, sanctions restrictions and sharp 
currency fluctuations create a turbulent environment for 
the functioning of the automotive business at all levels.

Economic instability has a multifactorial impact 
on market participants. Dealerships are forced to 
adapt their business models to new realities, when 
traditional supply chains are being destroyed and 
consumer demand demonstrates unpredictable dy-
namics. The problem of planning becomes especially 
acute in conditions when long-term forecasts lose rel-
evance literally within weeks.

In parallel, political factors are transforming the 
regulatory environment. The introduction of new 
technical regulations, changes in customs legislation 
and the transformation of government programmes 
to support the industry are happening at kaleido-
scopic speed. Market participants often have no time 
to adapt to one change before new ones appear.

Logistic chains built by car manufacturers over 
decades are collapsing under the pressure of exter-
nal circumstances. There is a need to find alternative 
routes to deliver components and finished products, 
which inevitably affects production costs and the fi-
nal price for the consumer.

The investment climate in the industry is also un-
dergoing serious changes. Uncertainty about the fu-
ture is forcing investors to reconsider long-term strat-
egies and focus on short-term projects with minimal 
risks. This slows down the technological renewal of 
the automotive industry and postpones the introduc-
tion of innovations [1, p. 102].

Nevertheless, crisis phenomena also open up new 
opportunities. Companies that are able to quickly 
adapt to changing conditions are gaining competitive 
advantages. The development of local production fa-
cilities, diversification of suppliers and implementa-
tion of flexible business processes are becoming key 
factors of survival in a turbulent environment. Only 
a systematic approach to solving the accumulated 
problems will allow the automotive industry not only 
to withstand difficult economic and political condi-

tions, but also to lay the foundation for sustainable 
development in the future.

Analysis of recent research and publications. 
In today’s world of business and organisational de-
velopment, it is difficult to overestimate the impor-
tance of effective leadership. Scientific management, 
formed as a discipline in the early 20th century, has 
undergone significant evolution, incorporating many 
directions and approaches. Among them strategic 
management occupies a special place — a fundamen-
tal direction in the theory of administration, which 
accumulates intellectual achievements of researchers 
from different countries and continents.

Numerous scientific schools around the world con-
tinuously contribute to expanding the boundaries of 
understanding of strategic management, enriching 
it with new concepts and methodologies. This is not 
surprising given that this field combines elements 
of economics, psychology, sociology and even philos-
ophy. The globalisation of business processes and 
the increasing complexity of market relations only 
strengthen the need for further development of this 
critical component of management science.

Thus, strategic management is not just one of the 
sections of management, but its cornerstone, which is 
based on an extensive body of international research 
and continues to actively evolve in response to the 
challenges of modernity. The founders of strategic 
management theories are W. King and D. Cleland 
[5, p. 98], F. Kotler [6, p. 65], M. Porter [10, p. 301], 
D. Strickland and A. Thompson [14, p. 146] and oth-
ers. The strategies of enterprises from the position 
of analysing the impact of the external environment, 
time factor and uncertainty were studied by P. Doyle 
and F. Stern [4, p. 34], R. Oldcorn [9, p. 78].

Development of theoretical and methodological 
foundations of strategic management under uncer-
tainty. Researchers in the field of economics and man-
agement increasingly pay attention to the growing 
influence of exogenous factors on the functioning of 
organisations of various scales. This trend requires 
a rethinking of traditional concepts of corporate gov-
ernance. Analysts of economic systems study in detail 
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how the turbulence of the external environment forces 
companies to adapt their management paradigms. The 
fundamental conceptual frameworks and directions of 
strategic management that allow businesses to remain 
stable in the face of unexpected market fluctuations 
are becoming particularly important. Modern research 
demonstrates that it is the flexibility of management 
models that becomes a critical factor of survival in the 
face of unpredictable economic realities. The scientific 
community conducts systematic analyses of the distinc-
tive characteristics and specifics of various approach-
es to strategic planning in the context of a constantly 
changing business environment. This makes it possi-
ble to identify the most effective tools for enterprises 
to adapt to the new challenges of the global economy. 
Integration of innovative management methodologies 
becomes not just a competitive advantage, but a neces-
sary condition for long-term success in the era of per-
manent changes and technological breakthroughs [3, 
p. 121]. The works devoted to the issues of strategic 
management in the period of serious macroeconomic 
shocks, such as pandemic and sanctions of Western 
countries are of particular relevance [12, p. 188].

Improvement of methods and tools of strategic ma
nagement in conditions of uncertainty. Management 
professionals carry out a comprehensive analysis of 
existing management mechanisms, building them into 
logically structured systems. Experts in management 
sciences develop detailed taxonomies of tools used in 
the management of organisational processes. They 
do not limit themselves to theoretical constructs, but 
demonstrate the real-world application of these tech-
niques in a variety of business contexts. The applied 
aspect is central to their research, allowing them to 
transform abstract concepts into concrete algorithms 
of action. Based on an extensive empirical base, multi-
factor models are developed to assess the effectiveness 
of applied management techniques. Modern analysts 
offer innovative methodologies to quantitatively mea-
sure the impact of implementing certain management 
approaches. These calculations allow organisations to 
make informed decisions about the choice of optimal 
management strategies. Ultimately, the systematisa-
tion and evaluation of the effectiveness of management 
tools contributes to the formation of a scientifically 
sound foundation for the development of management 
theory and practice in the dynamically changing eco-
nomic environment [7, p. 158].

Consideration of strategic planning at the enter-
prise as the most important function of management 
under conditions of uncertainty. Here the forms, 
methods and tools of planning are actualised and 
improved in order to reduce the risks of uncertainty, 
to expand the production potential of the enterprise 
even in an unstable environment [15, p. 54].

The purpose of the article is proposing a strat-
egy for the development of the car business in an un-
stable economic and political environment.

Materials and methods. Development strategies 
in the automotive industry were studied and anal-
ysed by reviewing scientific publications. In addition, 
methodological guidelines for optimising management 
structures in the automotive industry were analysed.

Presentation of the main material. An unsta-
ble geopolitical environment, currency volatility and 
ever-changing trade barriers are creating a new busi-
ness reality for companies in the automotive sector. 
In such an environment, traditional strategic plan-
ning methods often prove ineffective. This issue is 
particularly acute for companies operating in the car 
restoration and resale niche, where margins are di-
rectly dependent on macroeconomic indicators.

Global experience shows that organisations that 
have implemented adaptive management systems 
demonstrate significantly greater resilience during 
periods of market instability. That is why the devel-
opment of specialised management strategies for car 
restoration and sales business becomes not just a de-
sirable option, but a necessary condition for survival 
in the conditions of unpredictable economic dynamics 
and political transformations [13, p. 121].

Thus, the timely formation of crisis-resistant man-
agement models will allow companies in this segment 
not only to overcome recessionary periods, but also to 
use market instability as an opportunity to strength-
en their competitive position and strategic growth.

Companies engaged in car reconditioning and resale 
may face a number of challenges during periods of un-
stable political and economic environment (Figure 1).

Thus, companies specialising in automotive distri-
bution today face numerous structural barriers that 
radically transform traditional business models.

Currency volatility is becoming a critical uncer-
tainty factor for car dealers, as it significantly affects 
the pricing of imported vehicles and components. In 
case of sharp devaluations of the national currency, 
dealerships are forced to promptly adjust their pric-
ing policy, which often leads to a decline in customer 
interest and reduced margins.

An equally significant challenge is the transforma-
tion of logistics chains in the context of geopolitical 
tensions. The introduction of sanctions restrictions, 
revision of trade agreements and new customs bar-
riers dramatically change established supply routes, 
forcing dealers to look for alternative import channels 
and increasing transaction costs.

Economic crises provoke a significant drop in the 
purchasing power of the population, which is particu-
larly painful for the market of expensive goods, such 
as cars. Vehicle resellers are forced to adapt their 
strategies by expanding value-added services and de-
veloping after-sales services to compensate for declin-
ing core sales.

The digitalisation of the customer experience is 
creating additional competitive pressure on tradi-
tional car dealers. The development of online direct 



12

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

sales platforms from manufacturers, the emergence 
of used car marketplaces and long-term rental ser-
vices are eroding the classic dealer model, requiring 
a fundamental rethinking of approaches to customer 
interaction.

In conditions of permanent uncertainty, adapt-
ability and diversification become the key factor of 
car dealership business survival. The most stable 
market players are actively developing the areas of 
trade-in, certified used cars, long-term leasing and 
subscriptions, creating integrated mobility ecosys-
tems instead of simple resale of vehicles [11, p.557].

Figure 2 shows the directions of the car business 
development in the unstable economic and political 
environment.

The instability of the global geopolitical system 
creates the need to find new ways of development for 
companies involved in automotive refurbishment and 
resale:

1. Digital revolution as the foundation of trans-
formation. The introduction of digital technologies 
is becoming not just a trend, but a prerequisite for 
the survival of companies in the automotive sector. 
The creation of digital ecosystems connecting man-
ufacturers, dealers and consumers is shaping a new 
reality of interaction in the market. The integration 
of artificial intelligence into the processes of vehicle 
refurbishment, customer service and inventory man-
agement makes it possible to achieve a fundamental-
ly new level of efficiency.
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2. Innovation activity as a competitive advantage. 
The pursuit of innovation in an environment of eco-
nomic turbulence is becoming a key differentiator in 
the automotive business. Companies investing in re-
search and development even in times of crisis form 
the groundwork for future technological leadership 
in the field of automotive refurbishment. Innovations 
aimed at reducing repair and logistics costs and in-
creasing the customer value proposition are of partic-
ular importance.

3. Automation and robotisation of repair opera-
tions. The transition to robotics is accelerated by the 
need to optimise costs and increase the flexibility of re-
pair work in the process of restoring vehicles and pre-
paring them for sale. Robotisation affects not only the 
remanufacturing process itself, but also logistics oper-
ations, maintenance and even customer interaction. In 
an unstable environment, this reduces dependence on 
labour market fluctuations and ensures stable quality.

4. Transformation of management paradigms. Im-
proving the management system of the auto business 
involves the introduction of flexible methodologies and 
adaptive organisational structures. Classical hierar-
chical models are giving way to network models capa-
ble of reacting quickly to changes in the external envi-
ronment. Development of distributed leadership and 
formation of cross-functional teams become the key to 
successful adaptation to changing market conditions.

5. Ensuring sustainable development in the long 
term. Achieving sustainable development of the au-
tomotive business in the current environment re-
quires a balanced approach to economic, social and 
environmental aspects of operations. Companies that 
integrate the principles of sustainable development 
into their strategy demonstrate greater resilience to 
external factors and better results in the long term. 
Being responsible to the environment and society be-
comes not only an ethical imperative, but also an eco-
nomically sound decision.

Ultimately, the success of the transformation of 
the automotive business in conditions of instability 
will be determined by the ability of companies to pro-
active adaptation and systematic implementation of 
innovations in all aspects of activity [8, p.172].

Based on the above-mentioned directions of devel-
opment of the automotive business, it is possible to 
define specific strategies of enterprise development 
(Figure 3).

Flexibility is the key to success in times of econom-
ic uncertainty. Companies in the automotive business 
must be able to adapt quickly to changing market con-
ditions, as this allows them to better survive and capi-
talise on new opportunities that may arise. This means 
that the auto business must be flexible, adaptive and 
ready to make any necessary changes at any time.

It is necessary to carefully analyse what the or-
ganisation has at the moment, critically evaluate and 
then review everything from the beginning; identify-
ing weaknesses as well as areas where the company 
excels. Are there any products/services that are no 
longer generating sufficient profit? What parts of the 
business are still performing well despite the current 
economic and political challenges? Answers to such 
questions from an assessment will help companies 
think strategically during such volatile periods.

In volatile economic and political periods, it is more 
important than ever for car businesses to focus on 
what generates day-to-day revenue — or, rather, what 
makes people choose this particular organisation over 
competitors. Core competencies (areas in which the 
company excels) should form part of the strategy.

This way, even though the operating environment 
may become unfavourable due to lack of demand or 
strong competition etc. due to certain economic and po-
litical circumstances, it will still benefit customers be-
cause the strengths have been considered during the 
design phase. This helps in gaining a comparative ad-
vantage over competitors in the same industry/niche.

Fig. 3. Strategies of car business development in the unstable economic and political environment
Source: developed by the author
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sustainable development of the automotive business in the current environment 

requires a balanced approach to economic, social and environmental aspects of 

operations. Companies that integrate the principles of sustainable development 

into their strategy demonstrate greater resilience to external factors and better 

results in the long term. Being responsible to the environment and society 

becomes not only an ethical imperative, but also an economically sound 

decision. 

Ultimately, the success of the transformation of the automotive business 

in conditions of instability will be determined by the ability of companies to 

proactive adaptation and systematic implementation of innovations in all aspects 

of activity [8, p.172]. 

Based on the above-mentioned directions of development of the 

automotive business, it is possible to define specific strategies of enterprise 

development (Figure 3). 

 
Fig. 3. Strategies of car business development in the unstable economic and political 

environment 
Source: developed by the author 

 

1

• Utilising a flexible management approach
• Assessment of the existing business model

• Strengthening the development of key competences

2

• Create multiple revenue streams to protect against market downturns
• Building stronger customer relationships

• Using digital transformation as a lever for success in times of crisis

3

• Introduction of strategic cost management programmes
• Increased focus on automotive market trends to respond to any changes in 

a timely manner
• Readiness for growth



14

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

Dependence on a single source of income can lead 
to the collapse of a business in difficult economic 
times. Therefore, it would be prudent to diversify the 
sources of income to stabilise the operation of the auto 
business and reduce the impact of changes that occur 
in the markets. This can be achieved by offering dif-
ferent products/services or even venturing into new 
territories where doing business is possible given the 
resources available to the company. This approach 
can lead to growth as well as reduce dependence on 
a single source of income.

In unstable times where people are facing their 
own challenges, it is essential that companies work 
closely with customers to provide excellent service, 
listening carefully to their needs and responding ap-
propriately depending on what they want. This will 
make them feel that they are cared for and they will 
remain loyal despite any economic and political tur-
moil they may face. Therefore, customers need to be 
communicated with more often than usual to know 
how best to serve customers during this period char-
acterised by increased uncertainty about prospects in 
various industries including technology [16, p.52].

In today’s world, everything has become digital, 
including the car business, which a few years ago was 
considered traditional, is no exception. The advent of 
the internet has revolutionised many areas, includ-
ing running a car business and the financial industry, 
where online banking has become the norm and so on.

With the economic downturn, controlling costs has 
become even more important for the survival of an 
auto business. It has always been believed that rev-
enues can easily dry up due to decreasing demand 
levels among other things. Thus, management must 
act without delay rather than simply waiting for the 
situation to improve over time.

As a result, every cost item should be carefully 
analysed and minimised wherever possible without 
compromising on quality. This helps to ensure profit-
ability even when sales volume drops drastically.

Companies in the car business should never relax, 
especially during periods characterised by high levels 
of uncertainty. Therefore, it is essential to keep abreast 
of what is happening in the car resale industry, includ-
ing consumer behaviour and general economic indica-
tors. This will help them to quickly make the right de-
cisions when necessary and always stay ahead of the 
competition, regardless of the changes that occur in 
the external business environment over time.

You need to think beyond the present, you need to 
keep an eye on the future. The economy and politics 
will not always be unstable and those car companies 
that plan their growth in the long term will be in 
a better position when things stabilise.

You should also focus on developing new ideas, 
strategically planning goals, and preparing for what’s 
next in the company’s growth. This approach will al-
low you to take advantage of new opportunities as 
they arise.

Conclusions and prospects for further re-
search. Adapting business strategy in times of eco-
nomic and political uncertainty is not just about 
survival, but about preparing for long-term success. 
Flexibility, focus on core competences, diversification 
of revenue streams and digital transformation are 
some of the ways in which the automotive business 
can successfully navigate this challenging period and 
emerge stronger than ever. It is always important to 
remember that economic and political uncertainty 
tests the mettle, but with a good plan in place, any 
organisation can thrive.

The volatile economic environment creates both 
risks and opportunities for businesses in the auto-
motive sector. Forecasting long-term trends becomes 
a critical tool for survival during periods of market 
turbulence [2, p.75].

In further scientific research it is proposed to give 
special importance to analyse the uncertainty factors 
affecting the future development of automotive busi-
nesses.
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METHODOLOGICAL FOUNDATIONS FOR  
ANALYSIS AND PLANNING OF EFFICIENT  

INVESTMENT BANKING

МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ АНАЛІЗУ  
ТА ПЛАНУВАНННЯ ЕФЕКТИВНОЇ  

ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ БАНКУ

Summary. Introduction. Banks serve as pivotal institutions within the financial system, channeling resources to the real 
economy. In times of economic instability, their ability to mitigate risks and improve the efficiency of investment banking (IB) 
operations becomes a key determinant of both institutional resilience and systemic stability. Effective IB enhances bank prof-
itability, aligns with shareholder interests, and contributes to broader economic development. A critical factor in achieving this 
efficiency is the strategic formation and management of the bank’s resource portfolio, which must be aligned with credit and 
investment activities, profitability goals, and the prevailing risk environment.

Purpose. This study aims to deepen theoretical foundations and develop methodological approaches to improving the effec-
tiveness of investment banking. Particular attention is given to the influence of resource portfolio formation in the context of 
systemic instability within the banking sector.

Materials and Methods. The study draws on a wide range of sources, including legislative frameworks governing Ukrainian 
banking investment activity, as well as academic publications by domestic and international scholars. Empirical data, digital 
resources, and the author’s own calculations are also utilized. The research employs general scientific methods like analysis, 
synthesis, induction, and deduction along with analogy and comparison, enabling a comprehensive investigation into both the-
oretical and practical aspects of IB efficiency.

Results. The findings confirm that the efficiency of investment banking is a multidimensional construct, encompassing fi-
nancial, risk-related, and managerial dimensions. The study refines the definition of IB efficiency by integrating the interplay 
between credit and investment operations, emphasizing the need to achieve an optimal balance between profitability and risk. 
A central outcome of the research is the identification of the resource portfolio as a fundamental determinant of efficiency. Its 
structure must reflect the anticipated volumes of credit and investment transactions to ensure effective capital deployment. 
Moreover, the research introduces a framework for evaluating IB efficiency that incorporates:

1. Alignment between the structure of bank assets and operational objectives;
2. Standardized benchmarking of asset performance across risk-adjusted metrics; and
3. Mechanisms for substituting underperforming assets with more profitable alternatives.
Importantly, the study demonstrates that efficiency assessment must extend beyond asset profitability to include the costs 

associated with capital acquisition and borrowing, which exert a direct influence on a bank’s financial stability. The research 
underscores the importance of resource rationalization strategies based on profitability-risk profiles, which not only reduce 
financial costs but also enhance return on assets and overall institutional performance. These findings collectively support a 
holistic, adaptive framework for managing investment activity in dynamically changing financial environments.

Discussion. Future research should prioritize quantitative modeling of the relative impact of financial, risk-based, and managerial 
components on IB efficiency. In particular, empirical analysis of the correlation between resource portfolio structure and bank profit-
ability under conditions of volatility remains an underexplored but promising area. The development of dynamic efficiency assessment 
models accounting for market volatility, variations in capital costs, and strategic responsiveness to external shocks offers significant 
potential. Such models would facilitate real-time decision-making and contribute to more agile, risk-sensitive investment banking 
strategies. Advancing the theoretical and methodological basis for IB efficiency will ultimately support the formation of adaptive man-
agement practices, strengthen the competitiveness of financial institutions, and enhance systemic resilience across the banking sector.

Key words: efficiency, investment banking, investment assets, risk.
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Анотація. Вступ. Банки є ключовими інститутами фінансової системи, які спрямовують ресурси до реального сектору 
економіки. У періоди економічної нестабільності їхня здатність до мінімізації ризиків та підвищення ефективності інвес-
тиційної діяльності (ІД) стає визначальним чинником як інституційної стійкості, так і стабільності фінансової системи в 
цілому. Ефективна ІД сприяє зростанню прибутковості банку, узгоджується з інтересами акціонерів і водночас підтримує 
економічний розвиток. Вирішальним чинником досягнення цієї ефективності є стратегічне формування та управління 
ресурсним портфелем банку, який має бути узгодженим із кредитною та інвестиційною діяльністю, цілями прибутковості 
та поточним рівнем ризику.

Мета. Метою цього дослідження є поглиблення теоретичних засад і розробка методологічних підходів до підвищен-
ня ефективності інвестиційної діяльності банків, з особливим акцентом на формування ресурсного портфеля в умовах 
нестабільності банківської системи.

Матеріали і методи. Дослідження базується на широкому колі джерел, зокрема законодавчій базі, що регулює інвес-
тиційну діяльність банків України, а також наукових працях вітчизняних і зарубіжних дослідників. Також використано 
емпіричні дані, цифрові ресурси та авторські розрахунки. У процесі дослідження застосовано загальнонаукові методи — 
аналіз, синтез, індукцію, дедукцію, а також аналогію та порівняння, що забезпечило всебічне розкриття як теоретичних, 
так і прикладних аспектів ефективності ІД.

Результати. Результати дослідження підтверджують, що ефективність інвестиційної діяльності є багатовимірною 
категорією, яка включає фінансовий, ризиковий та управлінський компоненти. У дослідженні уточнено визначення 
ефективності ІД шляхом інтеграції взаємозв’язку між кредитною та інвестиційною діяльністю банку, з акцентом на досяг-
нення оптимального балансу між прибутковістю та ризиком. Основним результатом є визначення ресурсного портфеля 
як ключового чинника ефективності. Його структура має відповідати очікуваним обсягам кредитних та інвестиційних 
операцій з метою забезпечення ефективного розміщення капіталу. Крім того, запропоновано концептуальну модель 
оцінки ефективності ІД, яка включає:

1. Узгодженість структури банківських активів з операційними цілями;
2. Стандартизоване порівняння (бенчмаркінг) ефективності активів з урахуванням ризику;
3. Механізми заміщення малоприбуткових активів більш ефективними альтернативами.
Важливо, що в оцінці ефективності акцент зроблено не лише на прибутковості активів, а й на витратах, пов’язаних 

із залученням і обслуговуванням капіталу, які безпосередньо впливають на фінансову стабільність банку. Дослідження 
підкреслює важливість стратегій раціоналізації ресурсів на основі критеріїв прибутковості та ризику, які дозволяють не 
лише зменшити фінансові витрати, але й підвищити рентабельність активів та загальну ефективність діяльності банку. 
Отримані результати формують підґрунтя для створення адаптивної системи управління інвестиційною діяльністю банку 
в умовах мінливої фінансової кон’юнктури.

Перспективи. Подальші дослідження мають бути зосереджені на кількісному моделюванні впливу окремих складових 
ефективності інвестиційної діяльності банку — фінансової, ризик-орієнтованої та управлінської. Особливу увагу слід приді-
лити емпіричному аналізу взаємозв’язку між структурою ресурсного портфеля та прибутковістю банку в умовах ринкової 
волатильності. Перспективним напрямом є розробка динамічних моделей оцінювання ефективності, що враховують коли-
вання ринку, зміну вартості капіталу та стратегічну адаптивність до зовнішніх шоків. Такі моделі сприятимуть прийняттю 
обґрунтованих рішень у режимі реального часу, забезпечуючи гнучкість та чутливість інвестиційної стратегії до ризиків. 
Удосконалення теоретико-методологічної бази оцінювання ефективності ІД банку сприятиме формуванню адаптивних 
управлінських підходів, підвищенню конкурентоспроможності банків і зміцненню стійкості банківської системи в цілому.

Ключові слова: ефективність, інвестиційна діяльність, інвестиційні активи, ризик.

Introduction. Banks are central to the financial 
system, playing a crucial role in supplying the econ-

omy with financial resources. In periods of economic 
instability, they must focus on minimizing risks while 
enhancing the efficiency of investment banking (IB). 
Effective IB not only boosts profitability for banks and 
aligns with shareholder interests but also supports the 
growth of the real economy.

A key determinant of IB effectiveness is the stra-
tegic formation of the bank’s resource portfolio. This 
requires coordinating credit and investment activi-
ties, allocating resources based on risk and profitabil-
ity assessments, and adjusting the portfolio to meet 
specific goals. The resource portfolio structure should 
align with the total credit and investment portfolio to 
ensure optimal resource utilization and risk control. 

Proper management of the resource portfolio reduc-
es the bank’s overall risks and enhances operational 
profitability.

Given IB’s significance for both banking perfor-
mance and economic development, advancing theoret-
ical and methodological approaches to improving its 
efficiency has become increasingly critical.

Background and Literature Review. The is-
sue of evaluating the effectiveness of investment 
banking has been widely explored in both domestic 
and international research. Foreign scholars such 
as I. Ansoff, M. Porter, D. Strickland, and M. Frost 
have thoroughly examined the theoretical aspects of 
managing the investment process. Meanwhile, prac-
tical aspects of IB have been addressed by research-
ers like E. Altman, Nicholas Apergis, A. Damodaran, 
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Arthur H. Gilbert, Estelle Brack, Ramona Jimborean, 
Fred H. Hays, H. Markowitz, and W. Sharpe [4; 5; 6; 7]. 
Domestic scholars, including A. Kuznetsova, Andriy-
chuk V., A. Krykliy, N. Maslak, O. Pozhar, O. Bezrodna, 
O. Vovchak, O. Dzyblyuk, T. Maiorova [1; 2; 3], have 
contributed to the development of theoretical founda-
tions for IB, provided practical recommendations for its 
effective implementation, and proposed strategies for 
managing investment risks. Despite the extensive body 
of work in this area, several issues remain unresolved, 
particularly the need for a deeper investigation into the 
theoretical and methodological foundations for improving 
IB effectiveness and refining its conceptual framework. 
The ongoing relevance of these issues has shaped the 
focus, objectives, and tasks of the current research.

Purpose. The aim of this study is to deepen the-
oretical foundations and develop methodological ap-
proaches to enhancing the effectiveness of investment 
banking, considering the factors influencing the forma-
tion of the resource portfolio in the context of banking 
system instability.

Materials and methods. The research’s informa-
tion basis includes legislative and regulatory acts that 
govern the investment activities of Ukraine’s banking 
system, as well as monographs and scholarly publi-
cations by both domestic and international experts 
analyzing the efficiency of banks’ investment activities 
in contemporary conditions. Additionally, periodicals, 
electronic Internet resources, and the author’s own 
calculations are utilized to ensure a comprehensive 
assessment.

To achieve the goal and address the tasks set in 
the study, general scientific and specific methods of 
scientific inquiry were used, ensuring a comprehen-
sive approach to the research. In particular: analysis 
and synthesis, induction and deduction — for refining 
the theoretical and methodological foundations of effi-
ciency of investment banking; as well as analogy and 
comparison — for identifying the characteristics of 
Ukrainian banks’ IB under conditions of instability.

Results. Despite extensive theoretical advance-
ments in financial management, academic literature 
presents diverse definitions of “efficiency of banking”. 
A comprehensive analysis of English research indi-
cates that scholars and practitioners employ multiple 
terminologies to describe this concept, significantly 
influencing methodologies for its assessment [1–7].

This study proposes a refined definition of efficiency 
of banking as the execution of credit and investment 
activities while maintaining minimal financial costs 
and ensuring an optimal balance between asset prof-
itability and risk associated with the bank’s gener-
ated credit and investment assets. This efficiency is 
determined by the volume of assets generated, while 
financial costs and losses due to risk factors constitute 
the expense component. The proposed definition offers 
a universal framework for evaluating investment effi-
ciency across varying economic conditions, including 

periods of financial instability and sustained economic 
growth.

This refined conceptualization incorporates profit-
ability metrics and risk exposure, encompassing not 
only credit and investment risks but also those related 
to fundraising and borrowing. Furthermore, it estab-
lishes a strong link between banking efficiency and 
the structure of its credit and investment operations, 
necessitating methodological adaptations for accurate 
evaluation.

Building upon the concept of “efficiency of bank-
ing” and an analysis of “investment banking (IB)” [4; 
5; 6], this study introduces the concept of “efficiency 
of investment banking”. This efficiency is defined as 
a comprehensive measure encompassing both quanti-
tative and qualitative aspects of portfolio management. 
It reflects a bank’s ability to structure its investment 
portfolio effectively, ensuring alignment, comparabil-
ity, and substitutability of assets to optimize overall 
portfolio composition in accordance with prevailing 
market conditions.

An effective IB should fulfill two key criteria:
1)	 exhibit high flexibility and adaptability to fluctu-

ating macroeconomic conditions, and
2)	 ensure profitability while reinforcing the bank’s 

financial stability.
Investment activities should be strategically 

planned in parallel with credit operations rather than 
as secondary considerations. Prioritization should be 
determined by anticipated profitability and assessed 
relative to credit operations, with resource allocation 
decisions significantly influenced by the cost of capital 
and transaction yields.

Additionally, diversification benefits derived from 
incorporating investment assets within a bank’s port-
folio underscore the strategic importance of securities 
transactions. This diversification effect mitigates ef-
ficiency losses associated with lower-yielding assets, 
reinforcing their role in enhancing overall bank per-
formance efficiency.

Efficient investment banking possesses distinct 
characteristics that necessitate differentiating its ef-
ficiency assessment from regular investment activity. 
A comprehensive evaluation of IB efficiency should 
incorporate operational costs, as these expenditures 
related to settlement, cash management, and clearing 
operations significantly influence operational efficien-
cy. Consequently, in addition to resource allocation and 
risk management, operational efficiency emerges as 
a critical factor in assessing IB performance.

The efficiency of IB is fundamentally determined 
by two primary factors:

1. Resource transformation efficiency, which 
reflects qualitative and quantitative changes in cash 
flows, including maturity, volume, and cost; and

2. Management efficiency, which pertains to 
the effectiveness of risk distribution and operational 
profitability.
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Furthermore, IB efficiency necessitates a refined 
assessment criterion that evaluates the management 
system’s capability to structure and allocate resources 
effectively. This criterion is reflected in the following 
key analytical factors:

	• Alignment of credit and investment activities 
to ensure strategic coherence;
	• Rational resource allocation guided by risk-re-
turn trade-offs;
	• Transformation of the fund portfolio in align-
ment with its strategic purpose.

The fund portfolio should be structured such that 
its maturity corresponds proportionally to the expected 
structure of the overall credit and investment portfolio. 
This alignment ensures that resources with specific 
maturities adequately support the generation of credit 
or investment assets.

A fundamental principle of efficient IB is the strate-
gic utilization of funds for transformation into invest-
ment assets based on their relative efficiency compared 
to credit assets, rather than as a residual process. Ad-
ditionally, maintaining IB efficiency requires rigorous 
risk management during resource portfolio formation. 
Given that each resource type carries an intrinsic risk 
level, the overall risk exposure of credit and invest-
ment operations must be carefully controlled. Conse-
quently, resource types exhibiting excessive risk levels 
are deemed unsuitable for use under predefined risk 
constraints governing investment and credit activities.

We believe that the risk limit for executing an ac-
tive operation can be determined using the following 
formula 1:

= + + + +overall rb t m ext opR R R R R R            (1)

where overallR  — risk limit associated with active op-
eration performance; rbR  — risk limit associated with 
borrowed and attracted funds, tR  — transformation 
risk; mR  — risk limit associated with inefficient man-
agement; extR  — risk for external economic turbulence; 

opR  — risk associated with operational execution.
Each of these risk types has distinct characteristics 

and is influenced by the following factors:
	• Liquidity risk of the resource base, characterized 
by threats such as premature resource withdrawals 
and low liquidity levels.
	• Volatility risk of resource pricing in the capital 
market, arising from sharp fluctuations in the cost 
of attracting and borrowing funds.
	• Structural transformation risk of resources, 
caused by discrepancies between liability and asset 
parameters into which the funds have been trans-
formed (e. g., changes in amount and maturity).
	• Inefficient management risk, stemming from 
irrational resource allocation and biased assessment 
of investment asset efficiency by bank managers.
	• External economic volatility risk, influenced 
by market and political risks, as well as the risk of 
national default.

A crucial distinction in assessing investment bank-
ing efficiency compared to regular bank’s investment 
activities lies in the alignment between the resource 
and investment portfolios. Effective portfolio structur-
ing requires synchronization of resource availability 
and investment objectives.

Additionally, the transformation coefficient is 
a key metric differentiating IB efficiency assessment. 
It quantifies a bank’s ability to reallocate assets in 
response to shifting market conditions and strategic 
priorities. This capacity includes converting credit 
assets into investment assets and vice versa, ensuring 
optimal portfolio composition. Furthermore, it extends 
to adjusting the resource portfolio structure to align 
with evolving active portfolio priorities.

The development of a bank’s investment strategy 
serves as the primary framework for planning effi-
cient investment banking and adapting it to dynamic 
market conditions. Consequently, the optimization of 
banking operations must be approached from a stra-
tegic perspective to ensure long-term effectiveness. 
The core objectives of such a strategy include profit 
maximization, the containment of investment risk at 
a minimal level, the implementation of government-
directed programs with significant social value, and 
the provision of financial resources to the real sector 
to support its sustainable growth. Additionally, in-
vestment strategies are expected to address broader 
institutional aims aligned with shareholder interests. 
Given the distinctions among various banking activi-
ties, we propose a classification of key characteristics 
that define efficient investment banking (see Table 1), 
offering deeper insights into the operational specificity 
of its implementation.

Efficient investment banking is distinguished by 
the principle of parallel and continuous imple-
mentation, which asserts that credit and investment 
operations should be executed simultaneously and 
continuously, rather than according to a residual 
principle. Strategic coordination is essential, with 
preferences between credit and investment decisions 
determined through rigorous economic justification 
and quantitative performance metrics. The choice of 
executing credit, investment, or combined operations 
should be guided by their aggregate impact on the 
bank’s operational efficiency.

A key feature of efficient investment banking lies 
in its standardized framework for evaluating as-
set efficiency, which facilitates comparative analysis 
between credit and investment assets and supports 
optimal portfolio substitution decisions. Additionally, 
continuous monitoring of credit and investment 
markets is vital to identifying high-performing assets 
and replacing underperforming ones to maintain port-
folio effectiveness.

In contrast to traditional practices, efficient invest-
ment banking does not differentiate funding sourc-
es between credit and investment functions over the 
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medium and long term. Instead, capital is deployed in 
accordance with strategic investment priorities and 
the efficiency either current or forecasted of available 
market assets.

Moreover, it is emphasized that risk evaluation 
must account for investment duration, as lon-
ger-term placements inherently carry greater risk. 
Accordingly, risk assessments should focus on the re-
lationship between the asset’s maturity and the bank’s 
resource utilization structure, rather than applying 
a uniform metric across assets.

Finally, the correlation of asset income should 
be assessed in relation to the entire credit-investment 
portfolio, rather than restricted to individual asset 
classes. This approach ensures a more accurate eval-
uation of diversification and portfolio stability.

Collectively, these distinguishing characteristics 
highlight how efficient investment banking departs 
from standard investment activity. Central to this 
model is the requirement that all operations undergo 
a rigorous evaluation of their contribution to overall 
performance efficiency, ensuring that only the most 
effective financial decisions are implemented.

An effective investment strategy, in the context 
of its influence on investment banking activities 
must demonstrate a high degree of transferability 
defined as the seamless integration of its core princi-
ples into operational practice without compromising 
their fundamental integrity. This necessitates the 
development of a transmission mechanism to ensure 
alignment across all organizational tiers, from top 
management to frontline and, to a limited extent, 
back-office functions.

Senior managers within the financial analysis and 
risk management divisions, equipped with comprehen-
sive insights into the bank’s resource base and seg-
mented market data, play a central role in identifying 
regions with elevated investment demand. Strategic 
optimization is pursued by aligning resource allocation 
with anticipated returns and region-specific risk levels, 
thereby enhancing investment efficiency.

A core tenet of efficient IB is the strict observance 
of predetermined operational limits. Market-driven 
adjustments must be executed in accordance with the 
guidance issued by supervisory bodies. While com-
munication with the central office remains vital, op-
erational flexibility is ensured by allowing regional 
branches to independently adjust key indicators within 
set boundaries thus avoiding excessive centralization 
and reducing response latency.

Developing an efficient IB strategy is a complex un-
dertaking, with target benchmarks tailored to specific 
market segments and operationalized by the bank’s re-
gional branches. The core challenge lies in reconciling 
the competing objectives of profitability, liquidity, and 
reliability (risk mitigation), while upholding the bank’s 
institutional responsibilities. The joint evaluation of 
liquidity and risk informs the bank’s overall stability 
and its systemic risk profile.

A high level of investment efficiency signifies an op-
timal equilibrium between profitability and resilience, 
enabling the bank to perform its transformation func-
tion namely, the conversion of short-term liabilities 
into long-term assets. Consequently, profitability and 
financial stability are the key performance metrics 
under an efficient IB strategy.

Table 1
Differences in characteristics of Regular and Efficient IB operations

№ Features of efficient IB operations Features of regular IB operations
1 Adherence to the principle of parallel and continu-

ous IB
Preference is given to one type of activity (credit/investment), 
the other type is carried out on a residual basis

2 Investment operations should be carried out on the 
terms of “consistency” with attracted and borrowed 
resources

The maturity of investment assets significantly differs from the 
maturity of the portfolio of attracted and borrowed resources

3 Use of a standardized approach to assessing the ef-
fectiveness of both investment and credit assets

The effectiveness of credit and investment activities is as-
sessed using different methods. The assessment of a credit as-
set is not comparable to the assessment of an investment asset

4 Application of the principle of asset interchangeabil-
ity implies a high level of flexibility, adaptation, and 
optimization of the investment portfolio structure

Credit and investment portfolios aren’t interchangeable. The 
structure of the portfolios is not adjusted according to market 
conditions on a continuous basis

5 Conducting investment and credit operations on 
equal terms within the available resource base

Preference is given to credit operations compared to invest-
ment operations

6 Assessment of the overall risk of the investment as-
set with the separation of the risk level of the bank’s 
resource base formation

When assessing the risk of an investment asset, the risk of 
forming the bank’s resource base is not separated but consid-
ered only in conjunction with other risk factors

7 Assessment of the correlation of the income of the 
investment asset in relation to the profitability of 
the total credit-investment portfolio

The level of profitability is calculated separately for the credit 
or investment portfolio. The level of profitability of a credit or 
investment asset is not compared with the total profitability of 
the two portfolios

Source: developed by the author



21

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 4 (96), vol. 1, 2025

To strengthen strategic effectiveness, several rec-
ommendations are proposed for shaping a credit-
investment strategy:
1)	 define the optimal balance between credit and in-

vestment activities based on comparative returns;
2)	 incorporate diversification effects by applying appro-

priate weighting to investment instruments within 
the overall portfolio;

3)	 account for capital cost fluctuations stemming from 
changes in risk exposure; and

4)	 design a resource portfolio structure aligned with 
the maturity profiles of both credit and investment 
operations.
Considering these features, the classification of IB 

efficiency types according to specific criteria is war-
ranted. This typological approach enhances the ro-
bustness of statistical analyses and facilitates bench-
marking of a bank’s investment efficiency against that 
of its peers. A detailed classification is provided in the 
corresponding table.

The time-based criterion assesses the duration 
during which investment banking efficiency is mea-
sured. The magnitude criterion quantifies the level 
of efficiency, providing insights into its adequacy and 
facilitating comparisons with market competitors. The 
volatility criterion tracks fluctuations in efficiency over 
different time periods.

Investment banking efficiency is categorized into 
elastic and inflexible types, reflecting the bank’s abil-
ity to adjust its activities and modify efficiency within 
short timeframes. The replication capability measures 
the degree to which the efficiency of investment activ-
ities aligns with the bank’s overall strategic success. 
A higher replication coefficient is achieved when in-
vestment efficiency closely mirrors the effectiveness 
of the bank’s credit-investment strategy.

A strong correlation exists between the efficiency 
of a bank’s investment activities and the success of 
its credit-investment strategy. The flexibility of the 
strategy, coupled with the ability to make adjustments 
during its execution, significantly impacts efficiency 
by allowing asset reallocation in line with the capital 
deployment risk profile.

Conclusion. The research identifies the efficiency 
of IB operations of a bank as a multidimensional con-
cept, incorporating financial, risk, and management 
factors. The refined definition emphasizes the interre-
lationship between credit and investment activities, as 
well as the balance between profitability and risk, posi-
tioning investment activity efficiency as a critical factor 
for the stability and growth of the banking system.

A key element in enhancing IB efficiency is the 
bank’s resource portfolio, which must align with the 
expected scale of credit and investment operations to 
optimize resource utilization. Efficient allocation based 
on risk and profitability reduces financial costs and 
improves overall bank performance.

The study introduces principles for evaluating in-
vestment activity efficiency, including asset alignment, 
standardized efficiency comparisons, and replacing 
underperforming assets with more profitable ones. 
Additionally, it highlights that assessing efficiency 
should consider not only asset profitability but also 
the costs of resource acquisition and borrowing, which 
impact financial stability.

The refined understanding of investment activi-
ty efficiency provides a comprehensive framework for 
evaluation and management. The findings can inform 
strategies aimed at improving investment efficiency in 
banks, especially during periods of economic instabil-
ity, while supporting the sustainable development of 
the financial sector.

Table 2
Classification of Investment Banking Efficiency Types

Classification Feature Type of efficiency of IB operations
1. By time criterion (calculation period) 	– Up to 1 year period — current efficiency;

	– 1–3 years — short-term efficiency;
	– 3–5 years — medium-term efficiency;
	– Over 6 years — long-term efficiency

2. By scale 	– Low;
	– Medium;
	– High

3. By variability criterion 	– Variable;
	– Stable.

4. By elasticity criterion (ability to adjust) 	– Flexible;
	– Inflexible.

5. Ability to replicate (compliance with 
credit-investment strategy)

Replication coefficient value:
	– 90–100% — identical;
	– 80–90% — high;
	– 60–80% — medium;
	– 40–60 — low;
	– < 40% — unable to replicate

Source: developed by the author
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МОДА ЯК ЕКОНОМІЧНИЙ ІНСТРУМЕНТ  
КУЛЬТУРНОЇ ДИПЛОМАТІЇ УКРАЇНИ

FASHION AS AN ECONOMIC INSTRUMENT  
OF UKRAINE’S CULTURAL DIPLOMACY

Анотація. Вступ. Культурна дипломатія набуває нового значення в умовах глобалізації та цифровізації, трансфор-
муючись у гнучкий інструмент просування національних інтересів. В Україні, з її етнокультурним багатством, мода як 
складова креативної економіки стає актуальним засобом формування міжнародного іміджу, особливо на тлі війни, що 
підкреслює необхідність переосмислення її ролі у зміцненні міжкультурних зв’язків та економічного потенціалу.

Мета. Метою є дослідження ролі моди як інструменту культурної дипломатії України, оцінка її внеску у просування наці-
ональної ідентичності та економічного капіталу через участь дизайнерів у міжнародних показах моди за 2022–2024 роки.

Матеріали і методи. Дослідження базується на аналізі наукових праць, зокрема концепції «м’якої сили» Дж. Найя, та 
кейс-стаді участі українських дизайнерів у Паризькому, Лондонському та Копенгагенському тижнях моди. Використано 
порівняльний аналіз світового досвіду (Франція, Південна Корея), медійні джерела (Vogue, Euronews) та табличне уза-
гальнення даних.

Результати. Встановлено, що українські дизайнери (Літковська, Kseniaschnaider, Frolov, Чумак) активно використову-
ють моду для культурної дипломатії, інтегруючи етноелементи та демонструючи стійкість. Участь у міжнародних показах 
(2022–2024) сприяла збору коштів, підвищенню впізнаваності України та формуванню її креативного іміджу, поєднуючи 
символічний і матеріальний капітал.

Перспективи. Подальші дослідження можуть зосередитися на економічному впливі моди на експортний потенціал Укра-
їни, порівнянні її стратегій із світовими практиками, ролі цифрових платформ у просуванні етномоди та внеску індустрії 
у післявоєнне відновлення. Аналіз інвестиційного потенціалу та міжсекторальних колаборацій також є перспективним.

Ключові слова: мода, культурна дипломатія, економічний ресурс, українські дизайнери, національний імідж, креа-
тивна економіка.

Summary. Introduction. Cultural diplomacy is gaining new significance in the context of globalization and digitalization, 
transforming into a flexible tool for promoting national interests. In Ukraine, with its ethnocultural wealth, fashion as a compo-
nent of the creative economy is becoming a relevant means of forming an international image, especially against the backdrop 
of war, which emphasizes the need to rethink its role in strengthening intercultural ties and economic potential.

Purpose. The purpose is to study the role of fashion as a tool of cultural diplomacy of Ukraine, assess its contribution to the pro-
motion of national identity and economic capital through the participation of designers in international fashion shows for 2022–2024.

Materials and methods. The study is based on an analysis of scientific works, in particular the concept of «soft power» by J. Nye, 
and a case study of the participation of Ukrainian designers in the Paris, London and Copenhagen Fashion Weeks. A comparative 
analysis of world experience (France, South Korea), media sources (Vogue, Euronews) and tabular data summary were used.

Results. It was found that Ukrainian designers (Litkovska, Kseniaschnaider, Frolov, Chumak) actively use fashion for cultural 
diplomacy, integrating ethno elements and demonstrating sustainability. Participation in international shows (2022–2024) con-
tributed to raising funds, increasing Ukraine’s visibility and forming its creative image, combining symbolic and material capital.

Discussion. Further research may focus on the economic impact of fashion on Ukraine’s export potential, comparing its strat-
egies with global practices, the role of digital platforms in promoting ethnofashion and the industry’s contribution to post-war 
recovery. Analysis of investment potential and intersectoral collaborations is also promising.

Key words: fashion, cultural diplomacy, economic resource, Ukrainian designers, national image, creative economy.



24

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

Постановка проблеми. В умовах гібридних 
викликів, інформаційних війн та загострення 

боротьби за вплив у глобальному культурному про-
сторі, питання формування позитивного міжнарод-
ного іміджу держави набуває особливого значення, 
особливо для України, яка водночас виборює свою 
незалежність, інтегрується в європейську спільноту 
та активно просуває власну ідентичність на світо-
вій арені. У цьому контексті культурна дипломатія 
виступає важливим інструментом «м’якої сили», що 
дозволяє досягати зовнішньополітичних цілей не 
через конфронтацію, а через привабливість націо-
нальної культури, цінностей та творчих здобутків. 
Особливої ваги в межах культурної дипломатії на-
буває мода — не лише як елемент візуальної куль-
тури, а й як потужний економічний ресурс, здатний 
генерувати додану вартість, створювати робочі місця, 
розвивати експорт та формувати наратив про краї-
ну через стиль, естетику та символічні коди одягу. 
Актуальність дослідження також зумовлена тим, 
що мода як складова креативної економіки України 
ще недостатньо вивчена з точки зору її інтеграції 
в систему публічної та культурної дипломатії, попри 
те, що в останнє десятиліття українські дизайнери 
активно беруть участь у міжнародних показах, стають 
резидентами світових fashion-платформ і водночас 
транслюють у своїх колекціях національну ідентич-
ність, зокрема через етномотиви, історичні референси 
та сучасну інтерпретацію традицій. У період після 
початку військового конфлiкту з Росією українська 
мода стала ще потужнішим засобом комунікації зі 
світом, візуалізуючи незламність, стійкість і креа-
тивність українського народу.

Таким чином, наукове осмислення моди як еко-
номічного інструменту культурної дипломатії є важ-
ливим кроком до формування цілісної стратегії про-
сування національного бренду України на світовій 
арені, посилення міжнародної суб’єктності держави 
та розвитку її креативного потенціалу в умовах су-
часних глобальних трансформацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні засади культурної дипломатії широко 
представлені в роботах дослідників, зокрема в пра-
цях Карпчук Н. [1], Рана Н. [11]. Цю концепцію 
розвивають дослідники Полякова Ю., Шайда О., 
Степанов А. [3], які акцентують увагу на значенні 
культури як дипломатичного ресурсу у ХХІ століт-
ті. У європейському дискурсі особлива увага приді-
ляється взаємодії культурної політики, креативних 
індустрій і міжнародних відносин, зокрема в роботах 
Маттелер А. [9], Чжоу Дж. [15]. Українські науковці 
також звертаються до проблем культурної дипломатії 
та креативної економіки. Зокрема, у працях Оклад-
на М., Стасевська О., Ванджурак М. [10], Сонді Г. [13] 
розглядаються культурна політика як інструмент 
міжнародної комунікації, роль державних і недер-
жавних акторів у її реалізації, а також сучасні форми 
культурного представництва, включаючи моду.

Водночас питання моди як специфічного ресурсу 
культурної дипломатії досі недостатньо репрезенто-
ване в науковому дискурсі. Саме тому дана стаття 
має на меті заповнити означену прогалину, зосе-
редивши увагу на аналізі модної індустрії України 
в контексті її дипломатичного потенціалу та еконо-
мічної ефективності на міжнародному рівні.

Метою статті є дослідження фактора моди як 
інноваційного інструменту культурної дипломатії 
України, визначення її потенціалу в системі креа-
тивної економіки, а також окреслення стратегічних 
напрямів використання модної індустрії для форму-
вання позитивного міжнародного іміджу держави та 
зміцнення міжкультурних зв’язків.

Завдання дослідження:
	– дослідити теоретичні засади культурної дипло-

матії та її трансформацію в умовах глобалізації 
та цифровізації;

	– проаналізувати сучасний стан і тенденції розвитку 
української модної індустрії та участі українських 
дизайнерів у міжнародних показах і проектах;

	– оцінити дипломатичний та економічний ефект від 
використання моди як інструменту «м’якої сили» 
у зовнішньополітичній стратегії України;

	– обґрунтувати практичні рекомендації щодо інте-
грації модної індустрії до національної політики 
культурної дипломатії.
Матеріали і методи. Для аналізу ролі моди як 

інструменту культурної дипломатії України у статті 
використано комплексний підхід, що ґрунтується 
на поєднанні теоретичних джерел і емпіричних да-
них. Основою теоретичного базису стала концепція 
«м’якої сили» Джозефа Найя, яка розглядає культу-
ру як засіб впливу на міжнародну аудиторію через 
привабливість, а не примус. Емпірична база дослі-
дження сформована на основі кейс-стаді участі укра-
їнських дизайнерів у міжнародних показах моди за 
період 2022–2024 років. Зокрема, проаналізовано 
чотири випадки: виступ Лілії Літковської на Па-
ризькому тижні моди (2023), показ шести дизайне-
рів на Good Six Showroom у Парижі (2022), участь 
Kseniaschnaider, Paskal і Frolov на Лондонському 
тижні моди (2023) та презентація Тетяни Чумак 
на Копенгагенському тижні моди (2024). Дані для 
кейсів зібрано з авторитетних медійних джерел, 
таких як Vogue, Euronews і WWD, що забезпечило 
достовірність інформації.

Виклад основного матеріалу. Поняття куль-
турної дипломатії, що в науковому дискурсі тракту-
ється як сукупність дій державних та недержавних 
суб’єктів, спрямованих на просування культурних 
цінностей, ідентичностей та смислів за межі націо-
нальних кордонів з метою формування сприятливого 
міжнародного іміджу, забезпечення стратегічних 
інтересів та зміцнення міждержавних зв’язків, нині 
переживає фазу трансформації у бік більш гнучкого, 
мультиакторного та інклюзивного підходу. Тради-
ційно культурну дипломатію розглядали як інстру-



25

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 4 (96), vol. 1, 2025

мент «м’якої сили» (за концепцією Дж. Найя), який 
дозволяє державі впливати на міжнародну аудито-
рію не через тиск чи силу, а через привабливість 
культури, цінностей і способу життя, однак у сучас-
них умовах цифрової комунікації, глобальних куль-
турних потоків і нових форм візуального мистецтва 
цей інструмент вимагає глибшого переосмислення, 
особливо в аспекті його економічної ефективності та 
здатності продукувати не лише символічний, а й 
матеріальний капітал.

Світовий досвід, зокрема приклади таких кра-
їн як Франція, Італія, Японія чи Південна Корея, 
демонструє, що мода може бути не просто галуз-
зю легкої промисловості, а стратегічним активом 
державної політики у сфері культурної дипломатії, 
адже саме через моду країни можуть демонструвати 
свою ідентичність, історію, соціальні трансформа-
ції, а також цінності, які вони прагнуть поширити 
у глобальному світі. Наприклад, Франція системно 
використовує Тижні моди в Парижі як дипломатич-
ну арену, на якій не лише представляються нові 
колекції, але й утверджується французький спосіб 
життя як символ елегантності, свободи і культурної 
витонченості. Аналогічно, Південна Корея через 
стратегію «К-хвилі» успішно інтегрує моду в куль-
турний експорт разом з музикою, кінематографом 
і косметикою, тим самим створюючи мультидисци-
плінарну екосистему, що не лише підвищує попу-
лярність країни у світі, але й зміцнює її економіку 
[8]. У цьому сенсі для України, яка шукає нові ін-
струменти для посилення своєї присутності у світі, 
мода може і має стати потужною платформою для 
культурної комунікації, експорту ідентичності та 
побудови довготривалих міжнародних зв’язків [4].

У сучасному українському модному просторі вже 
вiдокремилися як добре знані вітчизняним спожи-
вачам, так і впізнавані на міжнародному рівні брен-
ди і серед них варто відзначити: BEVZA, Poustovit, 
Ksenia Schnaider, Frolov, Litkovska, Lake Studio, 
Elena Reva, The Coat by Katya Silchenko, Dzhus та 
багато інших, які, попри відмінності у стилістиці, 
об’єднує не лише висока якість та дизайнерська май-
стерність, а й прагнення транслювати українську 
естетику, адаптовану до світового контексту.

У березні 2023 року українська дизайнерка Лілія 
Літковська взяла участь у Паризькому тижні моди, 
представивши свою колекцію осінь/зима 2023–2024. 
Її шоу, назване «На повітрі», було метафорою неста-
більності життя в Україні через війну. Літковська, 
яка втекла до Парижа з донькою після початку ро-
сійських ракетних атак на Київ у лютому 2022 року, 
використала цей майданчик для збору коштів на 
медицину та підтримку київської дитячої лікарні 
та збройних сил, зібравши близько 50 000 євро. Це 
був важливий момент для демонстрації української 
моди на міжнародній арені.

У вересні 2022 року шість українських дизайне-
рів представили свої колекції на показі Good Six 

Showroom під час Паризького тижня моди. Це був 
важливий крок для підтримки української моди 
в умовах війни, надаючи дизайнерам можливість 
показати свою творчість міжнародній аудиторії.

У лютому 2023 року дизайнери Kseniaschnaider, 
Paskal і Frolov виступили на Лондонському тижні 
моди, демонструючи свої колекції осінь 2023. Ця 
подія, організована Британською радою моди та 
Українським тижнем моди, була значущою, оскільки 
відзначала річницю повномасштабного вторгнення 
Росії в Україну. Kseniaschnaider, базована в Києві, 
відома своїм стійким підходом, а Paskal і Frolov та-
кож підкреслили оптимізм у своїх колекціях, демон-
струючи витривалість української моди [6].

У 2024 році Тетяна Чумак представила свою осін-
ню колекцію на Копенгагенському тижні моди, що 
стало ще одним прикладом міжнародної присутності 
українських дизайнерів. Її участь підкреслила здат-
ність українських митців продовжувати працювати 
та демонструвати свою творчість на глобальному 
рівні, незважаючи на виклики війни.

Ці випадки свідчать про активну участь укра-
їнських дизайнерів у міжнародних показах моди 
за останні три роки, зосереджуючись на Парижі, 
Лондоні та Копенгагені. Хоча конкретна інформація 
про етномоду України в цих подіях може бути менш 
деталізованою, дизайнери, такі як Лілія Літковська, 
часто інтегрують елементи традиційної української 
естетики в свої колекції, що відображає культурну 
ідентичність [14]. Наприклад, шоу Лілії Літковської 
в Парижі мало сильний акцент на соціальних та 
культурних аспектах, пов’язаних із війною, що може 
включати елементи етномоди (табл. 1).

Важливо, що українські дизайнери вже давно 
перестали сприймати моду виключно як інструмент 
споживання — натомість мода розглядається як мова 
візуального висловлення, як механізм репрезентації 
національних цінностей, історичних кодів, куль-
турної пам’яті та сучасної динаміки соціальних 
процесів, що в умовах воєнного стану набуває ще 
глибшого змісту. Українські тренди останніх років 
демонструють повернення до автентики, етнодета-
лей, монохромної палітри, природних матеріалів 
та глибоко символічних елементів, від вишивки до 
реконструйованих елементів традиційного одягу, що 
отримує нове прочитання у колекціях українських 
модельєрів [2, c. 144].

Особливу увагу в контексті культурної дипломатії 
слід приділити етнокультурним кодам, які україн-
ські дизайнери інтегрують у свої колекції не як де-
коративний елемент, а як потужний ідентифікацій-
ний маркер, здатний транслювати глибокі сенси та 
слугувати засобом візуальної дипломатії [12, c. 34]. 
Саме вишивка, орнаментика, силуети традиційного 
вбрання, символіка кольору та навіть способи крою 
стають носіями культурної інформації, яка здатна 
комунікувати з міжнародною аудиторією на інту-
їтивному, візуальному рівні, викликаючи інтерес, 
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емоційний відгук і бажання дізнатися більше про 
культуру, з якої походить ця естетика. У цьому сенсі 
українська мода працює не лише як продукт, а як 
послання — вона репрезентує країну через образи, 
які не потребують перекладу, адже говорять мовою 
краси, гідності, жіночої сили, історичної глибини та 
сучасної витонченості [4, c. 234].

Насамкінець варто наголосити, що участь україн-
ських дизайнерів у міжнародних проєктах, виставках 
і fashion-показах є не лише елементом професійного 
зростання окремих митців чи брендів, а й важли-
вим сегментом культурної присутності України на 
світовій арені, який забезпечує альтернативний — 
неконфліктний, креативний і мирний — спосіб кому-
нікації з іншими країнами та культурами. В останні 
роки спостерігається інтенсивна інтеграція україн-

ських дизайнерів у глобальні модні процеси, зокрема 
участь у Паризькому, Нью-Йоркському, Міланському 
тижнях моди, у виставках у межах міжнародних 
бієнале та мистецьких форумів, де українська мода 
не лише демонструє рівень креативності, а й стає 
голосом країни в умовах війни, кризи та боротьби за 
культурне виживання. Такі платформи, як Ukrainian 
Fashion Week International Season, Fashion For 
Peace, а також міжнародні ініціативи під егідою 
Ukrainian Institute, Міністерства закордонних справ 
України або за участі культурних фондів Європи та 
США, стають потужним інструментом не тільки для 
просування українських брендів, але й для зміцнен-
ня культурного впливу, що в перспективі відкриває 
нові горизонти для формування суб’єктності України 
у світовому гуманітарному просторі (табл. 2) [7].

Таблиця 1
Участь українських дизайнерів у міжнародних показах моди  

як інструмент культурної дипломатії (2022–2024 рр.)

Дизайнер/Бренд Подія Місто Рік Колекція Дипломатичні міжнародні 
ефекти

Лілія Літковська Паризький тиждень 
моди

Париж 2023 Осінь/Зима 
2023–2024

Акцент на війні, збір коштів 
для України

Шість дизайнерів Good Six Showroom, 
Париж

Париж 2022 Вересень 2022 Підтримка української моди 
в умовах війни

Kseniaschnaider, 
Paskal, Frolov

Лондонський тиж-
день моди

Лондон 2023 Осінь 2023 Демонстрація стійкості, під-
тримка Британською радою

Тетяна Чумак Копенгагенський 
тиждень моди

Копенгаген 2024 Осінь 2024 Продовження міжнародної 
присутності

Джерело: сформовано на основі [14]

Таблиця 2
Інструменти моди як засіб культурної дипломатії України

Інструмент 
моди Культурна сутність Вплив на дипло-

матичні зв’язки
Ефект для міжна-

родного іміджу 
України

Очікуваний міжнарод-
ний результат

Покази моди на 
світових подіумах

Візуалізація національ-
ної ідентичності через 

сучасний одяг

Залучення куль-
турних інститутів 

інших країн

Підвищення впізна-
ваності України як 
креативної нації

Розширення культурних 
і торговельних зв’язків

Етноелементи 
в дизайні

Інтерпретація тради-
ційної символіки, орна-

ментів та вишивки

Інтерес до україн-
ської культурної 

спадщини

Формування глиб-
шого емоційного 

зв’язку з аудиторією

Інтеграція української 
естетики в глобальні 

культурні тренди
Колаборації 

з міжнародними 
брендами

Поєднання українсько-
го стилю з глобальними 

модними підходами

Налагодження дов-
гострокових парт-

нерств

Зміцнення репутації 
України як сучасно-

го партнера

Інституційне закріплен-
ня на модному ринку ЄС 

і США
Цифрові плат-

форми та онлайн-
промоція

Мультикультурна кому-
нікація через візуаль-

ний контент

Активне охоплення 
глобальної аудиторії

Позиціонування 
України як іннова-

ційного гравця

Залучення іноземних 
інвестицій у креативний 

сектор
Fashion diplomacy 

під час війни
Трансляція образів 

стійкості, боротьби та 
надії

Формування солі-
дарності світової 

спільноти

Міжнародна під-
тримка у сфері куль-
тури та гуманітарної 

допомоги

Посилення культурного 
фронту України

Освітні програми 
та підтримка мо-
лодих дизайнерів

Розвиток нових куль-
турних лідерів

Обміни студентами, 
участь у конкурсах

Визнання потен-
ціалу українського 

дизайну

Формування нового 
покоління амбасадорів 

культури
Джерело: авторська розробка
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У випадку України, яка прагне утвердитися у сві-
ті не лише як держава з героїчною історією боротьби 
за незалежність, а й як центр культурної динаміки, 
креативності та конкурентоспроможності, модна 
індустрія постає не лише засобом візуального само-
вираження, але й вагомим економічним ресурсом, 
що здатен зміцнити зовнішньоекономічні позиції 
країни та одночасно розширити її гуманітарну при-
сутність у світі. Таким чином, мода як економічний 
ресурс у системі культурної дипломатії України, це 
не тільки чудова можливість нарощення експортного 
потенціалу і виходу на нові ринки, але й важливий 
засіб комунікації, що дозволяє формувати нові уяв-
лення про країну, змінювати стереотипи, залучати 
інвестиції, активізувати туризм і стимулювати інте-
рес до української культури загалом [8]. У поєднанні 
з виваженою державною політикою та креативністю 
приватних ініціатив, модна індустрія України здат-
на стати не лише символом відродження після вій-
ни, а й рушієм культурного та економічного зростан-
ня, який працюватиме на користь національного 
бренду та міжнародної суб’єктності держави.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Дослідження показали, що сучасна культур-
на дипломатія, яка розглядається як система заходів 
для просування культурних цінностей, національної 
ідентичності та іміджу держави за кордоном, за-
знає якісних змін. Вона переходить від традицій-
них, державоцентричних підходів до більш гнучких, 
інклюзивних та мультиакторних моделей, де мода 

виступає як самостійний і креативний посередник 
у міжкультурній комунікації. Проаналізовано участь 
українських дизайнерів у міжнародних заходах, та-
ких як Паризький, Лондонський та Копенгагенський 
тижні моди. Міжнародні події продемонстрували ви-
соку адаптивність українських брендів до глобально-
го ринку, їхню здатність представляти національну 
естетику через сучасні інтерпретації етнокультур-
них кодів, а також ефективно взаємодіяти з міжна-
родною аудиторією засобами візуального мистецтва.

Вивчено дипломатичний потенціал української 
моди як інструменту «м’якої сили», який сприяє по-
глибленню міжкультурного діалогу, привертає між-
народну увагу до України та виконує гуманітарні, 
соціальні та економічні функції в умовах війни та 
глобальної нестабільності. Обґрунтовано доцільність 
включення модної індустрії до стратегії публічної 
дипломатії України. Мода, поєднуючи візуальність, 
культурну символіку та економічну цінність, може 
стати ефективним інструментом для привернен-
ня уваги та формування нової системи довіри до 
України як креативної, інноваційної та відкритої 
держави. Обґрунтовано структурну модель викори-
стання моди в культурній дипломатії, яка включає 
покази моди, цифрові платформи, етнодизайн, між-
народні колаборації, fashion diplomacy у воєнний 
час та освітні програми для молодих дизайнерів. 
Кожен із цих інструментів має власний вплив на 
дипломатичні зв’язки, міжнародний імідж України 
та результати зовнішньої культурної політики.

Література
1. Карпчук Н. П. Сучасні тренди дипломатичної комунікації: «Whatever works». Міжнародні відносини, суспільні 

комунікації та регіональні студії. 2024. № 1(18). С. 69–84. https://doi.org/10.29038/2524-2679-2024-01-69-84.
2. Паніна І. Г., Парчевська В. В. Індустрія моди в публічній дипломатії України та Республіки Польща: порівняль-

ний аналіз. Регіональні студії. 2021. № 24. С. 140–147. https://doi.org/10.32782/2663-6170/2021.24.20.
3. Полякова Ю. В., Шайда О. Є., Степанов А. В. Культурна дипломатія як інструмент міжнародної комунікації. 

Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Серія економічна. 2023. № 71. С. 57–63. https://doi.
org/10.32782/2522-1205-2023-71-08.

4. Dubé-Senécal V. Fashion’s diplomatic role: an instrument of French prestige-based commercial diplomacy, 
1960s–1970s. International Relations. 2022. No 38(4). P. 567–588. DOI: 10.1177/00471178221123506.

5. Dubé-Senécal V., Goubau M. Fashion and Diplomacy. In: The Routledge History of Fashion and Dress, 1800 to the 
Present. 1st ed. London: Routledge; 2023. p. 227–243. DOI: 10.4324/9780429295607-15.

6. Farrant T., AP. From Ukrainian designers to eco-tanning: Paris Fashion Week in pictures. Euronews. URL: 
https://www.euronews.com/culture/2023/03/04/from-ukrainian-designers-to-eco-tanning-paris-fashion-week-in-pictures 
(дата звернення: 21.03.2025).

7. Hanlon M. F., Brydges T. Fashion diplomacy: Canada’s shared role in supporting garment worker safety in Bangla-
desh. Canadian Political Science Review. 2023. vol. 17, no. 1. p. 116–132. https://doi.org/10.24124/c677/20231870.

8. Hess L. Meet the Ukrainian Designers Bringing Resourcefulness and Optimism to London Fashion Week. Vogue. 
URL: https://www.vogue.com/article/ukrainian-fashion-week-london-showcase-fall‑2023 (дата звернення: 21.03.2025).

9. Mattelaer A. Back in fashion? The resurgence of bilateral diplomacy in Europe. In: Opilowska E., Sus M. (Eds.). 
Poland and Germany in the European Union: The multidimensional dynamics of bilateral relations. Routledge, 2021. 
p. 13–27. https://doi.org/10.4324/9781003046622-2.

10. Okladna M., Stasevska O., Vandzhurak M. Fashion industry as a tool of public diplomacy: Ukrainian and world 
experience. Law and Innovations. 2021. no 4(36). p. 63–71. https://doi.org/10.37772/2518-1718-2021-4(36)-9.



28

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

11. Rana N. Fashion Diplomacy: The Role of Fashion in Cultural Exchange. International Journal for Innovative Re-
search in Multidisciplinary Field. 2024. vol. 10, no. 1. p. 1–5. https://doi.org/10.2015/IJIRMF/202401001.

12. Stanfill S. G. B. Giorgini: Fashion, Florence and diplomacy, 1950–55. ZoneModa Journal. 2021. vol. 11(SI). p. 29–39. 
https://doi.org/10.6092/issn.2611-0563/13580.

13. Szondi G. Public diplomacy and nation branding: Conceptual similarities and differences. Netherlands Institute 
of International Relations ‘Clingendael’. URL: https://www.diplomacy.edu/wp-content/uploads/2021/11/Public_Diploma-
cy_and_Nation_Branding_Conceptual_Si.pdf (дата звернення: 21.03.2025).

14. Ukrainian Designers Carry On Despite the Russian Invasion. WWD. URL: https://wwd.com/fashion-news/fashion-
features/ukrainian-designer-fight-russian-invasion-fashion-paris‑1235348408/ (дата звернення: 21.03.2025)

15. Zhou J. The developing role of cultural diplomacy in soft power: A case study of Japanese cultural promotion (Mas-
ter’s thesis, Linköping University). Linköping University Electronic Press. 2022. URL: https://www.diva-portal.org/smash/
get/diva2:1704816/FULLTEXT01.pdf (дата звернення: 21.03.2025).

References
1. Karpchuk, N. P. (2024). Suchasni trendy dyplomatychnoi komunikatsii: “Whatever works” [Modern trends in diplomatic 

communication: “Whatever works”]. Mizhnarodni vidnosyny, suspilni komunikatsii ta rehionalni studii — International 
Relations, Public Communications and Regional Studies, 1(18), 69–84. https://doi.org/10.29038/2524-2679-2024-01-69-84 
[in Ukrainian].

2. Panina, I. H., & Parchevska, V. V. (2021). Industriia mody v publichnii dyplomatii Ukrainy ta Respubliky Polshcha: 
porivnialnyi analiz [Fashion industry in public diplomacy of Ukraine and the Republic of Poland: A comparative analysis]. 
Rehionalni studii — Regional Studies, (24), 140–147. https://doi.org/10.32782/2663-6170/2021.24.20 [in Ukrainian].

3. Poliakova, Yu. V., Shaida, O. Ye., & Stepanov, A. V. (2023). Kulturna dyplomatiia yak instrument mizhnarodnoi ko-
munikatsii [Cultural diplomacy as a tool of international communication]. Visnyk Lvivskoho torhovelno-ekonomichnoho 
universytetu. Seriia ekonomichna — Bulletin of Lviv University of Trade and Economics. Economic Series, (71), 57–63. 
https://doi.org/10.32782/2522-1205-2023-71-08 [in Ukrainian].

4. Dubé-Senécal, V. (2022). Fashion’s diplomatic role: an instrument of French prestige-based commercial diplomacy, 
1960s‑1970s. International Relations, 38(4), 567–588. https://doi.org/10.1177/00471178221123506.

5. Dubé-Senécal, V., & Goubau, M. (2023). Fashion and Diplomacy. In The Routledge History of Fashion and Dress, 1800 
to the Present (pp. 227–243). London: Routledge. https://doi.org/10.4324/9780429295607-15.

6. Farrant, T. (2023). From Ukrainian designers to eco-tanning: Paris Fashion Week in pictures. Euronews. https://www.
euronews.com/culture/2023/03/04/from-ukrainian-designers-to-eco-tanning-paris-fashion-week-in-pictures.

7. Hanlon, M. F., & Brydges, T. (2023). Fashion diplomacy: Canada’s shared role in supporting garment worker safety 
in Bangladesh. Canadian Political Science Review, 17(1), 116–132. https://doi.org/10.24124/c677/20231870.

8. Hess, L. (2023). Meet the Ukrainian designers bringing resourcefulness and optimism to London Fashion Week. Vogue. 
https://www.vogue.com/article/ukrainian-fashion-week-london-showcase-fall‑2023.

9. Mattelaer, A. (2021). Back in fashion? The resurgence of bilateral diplomacy in Europe. In E. Opilowska & M. Sus 
(Eds.), Poland and Germany in the European Union: The multidimensional dynamics of bilateral relations (pp. 13–27). 
Routledge. https://doi.org/10.4324/9781003046622–2.

10. Okladna, M., Stasevska, O., & Vandzhurak, M. (2021). Fashion industry as a tool of public diplomacy: Ukrainian 
and world experience. Law and Innovations, (4(36)), 63–71. https://doi.org/10.37772/2518-1718-2021-4(36)-9.

11. Rana N. Fashion Diplomacy: The Role of Fashion in Cultural Exchange. International Journal for Innovative Re-
search in Multidisciplinary Field. 2024. Vol. 10, No. 1. P. 1–5. DOI: 10.2015/IJIRMF/202401001.

12. Stanfill, S. (2021). G. B. Giorgini: Fashion, Florence and diplomacy, 1950–55. ZoneModa Journal, 11(SI), 29–39. 
https://doi.org/10.6092/issn.2611-0563/13580

13. Szondi, G. (2008). Public diplomacy and nation branding: Conceptual similarities and differences. Netherlands 
Institute of International Relations ‘Clingendael’. https://www.diplomacy.edu/wp-content/uploads/2021/11/Public_Diploma-
cy_and_Nation_Branding_Conceptual_Si.pdf (accessed: March 21, 2025).

14. Ukrainian Designers Carry on Despite the Russian Invasion. WWD. https://wwd.com/fashion-news/fashion-features/
ukrainian-designer-fight-russian-invasion-fashion-paris‑1235348408/.

15. Zhou, J. (2022). The developing role of cultural diplomacy in soft power: A case study of Japanese cultural promo-
tion (Master’s thesis, Linköping University). Linköping University Electronic Press. https://www.diva-portal.org/smash/
get/diva2:1704816/FULLTEXT01.pdf.



29

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 4 (96), vol. 1, 2025

УДК 330.33/.36
Бобер Лариса Петрівна
cтарший викладач кафедри міжнародної економіки
Київський столичний університет імені Бориса Грінченка
Bober Larysa
Senior Lecturer, Department of International Economics
Borys Grinchenko Kyiv Metropolitan University
ORCID: 0009-0007-1910-9371

Никонюк Катерина Олегівна
старший викладач кафедри міжнародної економіки
Київський столичний університет імені Бориса Грінченка
Nykoniuk Kateryna
Senior Lecturer, Department of International Economics
Borys Grinchenko Kyiv Metropolitan University
ORCID: 0000-0002-2271-1538

DOI: 10.25313/2520-2294-2025-4-10926

ІНТЕГРАЦІЯ СИСТЕМ ОМНІКАНАЛЬНОГО  
МАРКЕТИНГУ: ВИМІРИ ЕКОНОМІЧНОЇ  

ЕФЕКТИВНОСТІ

INTEGRATION OF OMNICHANNEL  
MARKETING SYSTEMS: DIMENSIONS  

OF ECONOMIC EFFICIENCY

Анотація. Вступ. Сучасне бізнес-середовище характеризується зростаючою складністю та інтегрованістю маркетинго-
вих комунікацій, а розвиток цифрових технологій створив нові форми відносин між брендом і споживачами, що зумовило 
розвиток омніканального підходу до взаємодії з клієнтами. Трансформація маркетингових комунікацій еволюціонує від 
мультиканального підходу до впровадження омніканальної концепції, основною ідеєю якої є глибока інтеграція цифро-
вих і фізичних точок контакту в єдину екосистему взаємодії з клієнтом. Між тим, паралельно зі зростанням інвестицій в 
омніканальність маркетингових стратегій зростає і невизначеність щодо їх економічної ефективності.

Мета. Метою дослідження є обґрунтування теоретичних і прикладних аспектів оцінки економічної ефективності ом-
ніканального маркетингу та стратегій оптимізації інвестицій в омніканальну інфраструктуру.

Матеріали та методи. Дослідження ґрунтується на аналізі сучасних наукових праць в сфері омніканального мар-
кетингу та практичних підходів до оцінки його економічної ефективності. Для відображення цих питань використано 
каналоцентричний, клієнтоцентричний, фінансовий, процесоцентричний та інтегрований підходи до оцінки ефективності 
омніканальних стратегій. Застосовано методологію розрахунку рентабельності маркетингових інвестицій (ROMI) з ура-
хуванням їх інкрементальної природи.

Результати. В дослідженні обґрунтовано, що ефективність омніканального маркетингу визначається не лише фінансо-
вими показниками, але й якістю клієнтського досвіду, рівнем інтеграції каналів та здатністю адаптуватись до динамічних 
змін у поведінці споживачів. Запропоновано використання інкрементального підходу до оцінки ROMI, який дозволяє 
виокремити додаткову цінність, створену конкретними маркетинговими заходами. В статті ідентифіковано джерела 
синергетичного ефекту в омніканальному маркетингу — підвищення ефективності атрибуції, безшовність клієнтського 
досвіду, взаємне посилення каналів накопичення і збагачення даних про клієнтів. Розроблено рекомендації щодо мак-
симізації синергетичного ефекту від омніканальних стратегій.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розробку комплексних моделей оцінки економічної 
ефективності омніканальних стратегій з урахуванням їх нелінійної природи, якості інтеграції каналів, динаміки перемі-
щення клієнтів між каналами та формування бар’єрів переключення. Перспективним напрямком є також дослідження 
диференціації омніканальних підходів для різних сегментів клієнтів.
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Summary. Introduction. The modern business environment is characterized by increasing complexity and integration of mar-
keting communications, while the development of digital technologies has created new forms of consumer-brand relationships, 
leading to the evolution of an omnichannel approach to customer interaction. The transformation of marketing communications 
has evolved from a multichannel approach to the implementation of an omnichannel concept, the core idea of which is the deep 
integration of digital and physical touchpoints into the unified ecosystem of customer interaction. Meanwhile, alongside with the 
growth of investments in omnichannel marketing strategies, uncertainty regarding their economic efficiency is also increasing.

Purpose. The purpose of the study substantiate theoretical and applied aspects of assessing the economic efficiency of 
omnichannel marketing and strategies for optimizing investments in omnichannel infrastructure.

Materials and methods. The research is based on the analysis of contemporary scientific works in the field of omnichannel mar-
keting and practical approaches to the assessment of its economic efficiency. To address these issues, channel-centric, customer-
centric, financial, process-centric, and integrated approaches to evaluating the effectiveness of omnichannel strategies were used. 
The methodology for calculating the Return on Marketing Investment (ROMI) was applied, considering their incremental nature.

Results. The study substantiates that the effectiveness of omnichannel marketing is determined not only by financial indica-
tors but also by the quality of customer experience, the level of channel integration, and the ability to adapt to dynamic changes 
in consumer behavior. The proposed use of an incremental approach to ROMI assessment enables the identification of additional 
value created by specific marketing activities. The article identifies the sources of synergistic effect in omnichannel marketing — 
improving attribution efficiency, seamless customer experience, mutual reinforcement of channels, and accumulation and enrich-
ment of customer data. Recommendations for maximizing the synergistic effect of omnichannel strategies have been developed.

Discussion. Further research should be directed towards developing comprehensive models for assesing the economic ef-
ficiency of omnichannel strategies, considering their non-linear nature, the quality of channel integration, the dynamics of 
customer switching between channels, and the formation of switching barriers. A promising direction is also the study of the 
differentiation of omnichannel approaches for diverse customer segments.

Key words: omnichannel marketing, marketing channel integration, return on marketing investment (ROMI), economic effi-
ciency, incremental approach.

Постановка проблеми. Розвиток цифрових 
технологій та пов’язана з ним трансформація 

споживчої поведінки створили нову парадигму взає-
модії між брендами та користувачами, якій властиві 
особливі форми багатоканальних відносин, нелі-
нійність та висока динамічність. Сучасне бізнес-
середовище характеризується зростаючою складністю 
та інтегрованістю маркетингових комунікацій, де 
на взаємопов’язаному ринку споживачі сприймають 
бренди не через лінійні ізольовані один від одного 
канали, а як єдину динамічну систему, що може 
забезпечити безперебійний та послідовний процес 
створення цілісного та задоволеного клієнтського 
досвіду стосунків з брендом незалежно від місця 
і способу взаємодії. [8]

Наразі ми спостерігаємо еволюцію маркетинго-
вих стратегій від мультиканального підходу, що пе-
редбачав паралельне використання різних шляхів 
комунікації зі споживачем до впровадження омні-
канальної концепції, основною ідеєю якої є глибоке 
проникнення всіх каналів шляхом інтеграції циф-
рових і фізичних точок контакту в єдину екосистему 
взаємодії з клієнтом.

Паралельно зі зростанням інвестицій в омніка-
нальність маркетингових стратегій зростає і неви-
значеність щодо їх економічної ефективності. Ця 
ситуація породжує протиріччя між стратегічною 
необхідністю розвитку омніканальності, що дикту-
ється зміною споживчої поведінки, та недостатністю 

надійних методів оцінки економічної доцільності 
таких інвестицій.

Не менш важливим аспектом проблеми ефектив-
ності інвестицій є обмеженість традиційних моделей 
маркетингової атрибуції при їх інтеграції в омніка-
нальне середовище. Класичні моделі атрибуції (first-
click, last-click, лінійна) не враховують складність 
взаємодії різних каналів у формуванні клієнтського 
шляху та зміну ролі каналів на різних його етапах. 
Це призводить до системних похибок в оцінці ефек-
тивності маркетингових інвестицій та, як наслідок, 
до неоптимального розподілу бюджету.

Проблематичним є й питання диференціації ом-
ніканальних стратегій для різних сегментів клієнтів. 
Логічно припустити, що оптимальна конфігурація 
омніканальної взаємодії може суттєво відрізнятись 
для клієнтів з різним потенціалом довгострокової 
цінності, проте ця проблема залишається недостат-
ньо дослідженою в науковій літературі.

Створення інтегрованої омніканальної системи 
вимагає значних інвестицій в технологічну інфра-
структуру, включаючи нові програмні платформи, 
оновлення обладнання та системну інтеграцію. 
Ці витрати можуть призвести до перенапруження 
бюджету, особливо для невеликих ритейлерів, які 
конкурують з ресурсами великих організацій. Таким 
чином, виникає необхідність пошуку і обґрунтуван-
ня стратегій оптимізації інвестицій в омніканаль-
ну інфраструктуру для гармонізації і посилення 
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маркетингових заходів, залучення клієнтів та збіль-
шення доходів компаній.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.
Сучасні дослідження омніканального маркетингу 

розвиваються в кількох основних сферах, де увага 
науковців та практиків фокусується на їх сутнісних 
характеристиках. Технологічні рішення, що забез-
печують інтеграцію різних каналів, синхронізацію 
даних, персоналізацію взаємодії, тощо розглядають-
ся в праці Е. Пантано, М. Віассоне, які досліджують 
роль інформаційних технологій у створенні омніка-
нального досвіду взаємодії споживачів [22]. Цифрову 
трансформацію як передумову для впровадження 
омніканальних стратегій в ціннісну практику вза-
ємодії компанії з клієнтом аналізують Р. Хансен та 
Сів Кьєн Сіа [13].

Вплив омніканальності на споживчу поведінку 
досліджувався у працях Гао, Фан, Галер, Кляйн, де 
вони підіймають питання кореляції між омніканаль-
ністю та процесом прийняття рішень споживачами, 
їх лояльністю, задоволеністю тощо [8;11]. Аспек-
ти інтеграції онлайн та офлайн каналів на шляху 
клієнта розглядались в працях Скотта Нельсена, 
Пітера Верхуфа, та інших [19; 25].

Економічні аспекти омніканальності є найбільш 
релевантним для дослідження ефективності витрат 
і доходів компаній, методів оцінки рентабельності 
інвестицій в маркетингові стратегії, їх оптимізації. 
Цей напрямок досліджувався групою зарубіжних та 
українських науковців, таких як П. Ферріс, Н. Бендл, 
Ф. Пфайфер, Д. Рейбштейн [23], Шпак Н. О., І. Гра-
бович [31].

Однак, незважаючи на активний розвиток дослі-
джень в усіх цих напрямках, залишаються недостат-
ньо розкритими питання економічної ефективності 
омніканального маркетингу, особливо ті, що пов’я-
зані з рентабельністю маркетингових інвестицій, 
їх інкрементною природою, та когерентним впли-
вом на формування клієнтського досвіду взаємодії 
з брендом. Зазначені питання є фокусом даного до-
слідження.

Критичним фактором успіху омніканальної стра-
тегії є узгодженість повідомлень та брендингу на 
всіх платформах при одночасному врахуванні спе-
цифіки кожного каналу. Завдяки інтеграції аналі-
тичних інструментів омніканальний підхід дозволяє 
виявляти преференції користувачів щодо каналів ко-
мунікації та оптимізувати «карту подорожі клієнта» 
(customer journey map) для максимізації конверсії.

Споживачі продукції часто більш лояльні до 
компаній, які спрощують обслуговування клієнтів. 
Згідно з дослідженнями консалтингової компанії 
Zendesk з’ясовано, що 73% споживачів хочуть мати 
можливість інтегровано взаємодіяти з товаром чи 
брендом — почати з одного каналу і продовжити з ін-
шого, не повторюючи всі дії спочатку. Проте, лише 
третина компаній сьогодні надають омніканальну 
підтримку споживацького досвіду, що відкриває ши-

рокі можливості для підвищення рівня залученості 
та лояльності клієнтів [17].

Метою статті є дослідження та обґрунтування 
теоретичних і прикладних аспектів оцінки еконо-
мічної ефективності омніканального маркетингу 
та стратегій оптимізації інвестицій в омніканальну 
інфраструктуру.

Матеріали і методи. Матеріалами досліджен-
ня є праці зарубіжних та вітчизняних науковців 
у сфері омніканального маркетингу та практичних 
підходів до оцінки його економічної ефективності. 
Для відображення цих питань використано кана-
лоцентричний, клієнтоцентричний, фінансовий, 
процесоцентричний та інтегрований підходи до 
оцінки ефективності омніканальних стратегій. За-
стосовано методологію розрахунку рентабельності 
маркетингових інвестицій (ROMI) з урахуванням 
їх інкрементальної природи.

Виклад основного матеріалу. Обсяг ринку 
платформ для багатоканальної роздрібної торгівлі 
у 2023 році оцінювався в 5,36 млрд. доларів США. 
Прогнози свідчать, що галузь ринку платформ бага-
токанальної роздрібної торгівлі зросте з 6,39 млрд. 
доларів США у 2024 році до 26,06 млрд. доларів 
США до 2032 року, демонструючи середньорічний 
темп зростання (CAGR) на рівні 19,20% впродовж 
прогнозованого періоду (2024–2032 рр.). Зростання 
платформ електронної комерції та збільшення поку-
пок у соціальних мережах є важливими факторами, 
що сприяють зростанню ринку [1].

За даними департаменту досліджень Statista ви-
трати на рекламу в омніканальних роздрібних медіа 
в США в 2024–2028 роках, яка включає цифрові ре-
сурси електронної комерції рітейлера (веб-сайти та 
додатки), вивіски на місці (в магазині та на прилег-
лій території), а також медіа мережу рітейлера або 
платформу на стороні попиту, склали приблизно 55 
мільярдів доларів США в 2024 році. За прогнозами 
джерела, за вказаний період витрати зростатимуть із 
середньорічним темпом зростання (CAGR) 24,1 відсо-
тка і досягнуть 130 мільярдів доларів до 2028 року [6].

Омніканальність представляє собою фундамен-
тальний зсув у розумінні маркетингових комуні-
каційних процесів, де фокус переміщується з окре-
мих каналів на цілісний досвід взаємодії клієнта 
з брендом чи організацією. На відміну від мульти-
канального підходу, який передбачає паралельне 
функціонування різних каналів маркетингової ко-
мунікації, омніканальна стратегія забезпечує повну 
синхронізацію та інтеграцію всіх точок контакту 
в єдину екосистему.

Фундаментальною характеристикою омніканаль-
ної комунікації є «безшовність» переходів між різни-
ми каналами — користувач може розпочати взаємо-
дію в одному середовищі (наприклад, в мобільному 
додатку), продовжити в іншому (на веб-сайті), і за-
вершити в третьому (у фізичному магазині), при цьо-
му система зберігає контекст та історію комунікації 
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на кожному етапі. Технологічним підґрунтям ом-
ніканальності слугують централізовані системи 
управління взаємовідносинами з клієнтами (CRM, 
Customer Relationship Management), які акумулю-
ють та аналізують дані з усіх каналів комунікації.

Впровадження омніканального підходу суттєво 
підвищує ефективність маркетингових кампаній — 
дослідження Aberdeen Group демонструють, що 
компанії з розвиненою омніканальною стратегією 
досягають в середньому вищого річного показника 
утримання клієнтів порівняно з організаціями без 
мультиканальних програм. Статистичні дані до-
слідницьких груп свідчать, що за період з 2018 по 
2024 рр. компанії з сильними багатоканальними 
стратегіями утримують в середньому від 91% до 89% 
своїх клієнтів порівняно з 33% компаній зі слабким 
рівнем багатоканальної взаємодії [20].

Згенерований економічний ефект від впро-
вадження омніканальних стратегій в маркетин-
гових кампаніях електронної комерції протягом 
2020–2025 рр. дозволяє оцінити довгострокову 
ефективність інвестицій у розвиток множинних ка-
налів взаємодії з клієнтами та спрогнозувати по-
дальші тенденції розвитку цього сегменту ринку 
(рис. 1) [21].

Динаміка доходу від впровадження омніка-
нальних стратегій демонструє стабільне зростання 
з 351,23$ у 2020 році до прогнозованих на кінець 2025 

року 800,16$. При цьому, щорічний відсоток зростан-
ня залишається відносно стабільним протягом всього 
періоду, коливаючись від 17,2% до 18,8%. Середньо-
річний темп росту (CAGR) за весь період складатиме 
17,9%, що свідчить про високу ефективність омніка-
нальних стратегій в електронній комерції.

Концепція омніканального маркетингу представ-
ляє якісно новий підхід до взаємодії з клієнтом, що 
почав формуватися приблизно з 2015 року, після 
стагнації попередніх підходів до маркетингу, таких 
як одноканальний, мультаканальний та крос-ка-
нальний, з причини їх обмеженості в інтеграції та 
через фрагментарність клієнтського досвіду [28]. На 
відміну від цих підходів, омніканальні маркетинго-
ві стратегії ґрунтується на безперервній взаємодії 
та безперешкодному спілкуванні між клієнтами та 
брендами [16].

В працях дослідників та науковців омніканаль-
ність визначається як «інтегрований досвід прода-
жів, що поєднує переваги фізичних магазинів з ін-
формаційно насиченим досвідом онлайн-покупок» 
[16;25]. Пітер Верхуф та інші дослідники визнача-
ють омніканальний маркетинг як «синергетичний 
і взаємодоповнюючий набір каналів комунікації, що 
спрямований на оптимізацію клієнтського досвіду та 
продуктивності за всіма точками дотику, на відміну 
від багатоканального середовища, яке характери-
зується більш незалежним набором каналів» [27].International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
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Рис. 1. Темпи приросту доходів від впровадження омніканальних стратегій, за 
роками (2020-2025) 

Джерело: побудовано авторами за даними Wisernotify [21] 
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Наразі безперешкодна інтеграція фізичних, інф-
раструктурних, логістичних та цифрових каналів 
у різних точках взаємодії з клієнтом є стратегічним 
пріоритетом для більшості компаній [16].

Ключовою відмінністю омніканального підходу 
є повна інтеграція всіх каналів в єдину екосистему, 
де межі між окремим каналами комунікації стира-
ються, створюючи безшовний і когерентний досвід 
взаємодії клієнта з брендом.

Економічна ефективність омніканального мар-
кетингу є комплексною проблемою, що охоплює різ-
номанітні компоненти — від оцінки рентабельності 
інвестицій в окремі канали комунікації до розумін-
ня синергетичних ефектів від їх інтеграції. Аналіз 
існуючої літератури дозволяє виділити кілька ос-
новних підходів до оцінки економічної ефективності 
омніканальних стратегій, які дозволяють розглядати 
омніканальний маркетинг як комплексну систему, 
ефективність якої визначається не лише фінансови-
ми показниками, але й якістю клієнтського досвіду, 
рівнем інтеграції каналів та здатністю адаптуватись 
до динамічних змін у поведінці споживачів.

Каналоцентричний підхід є найбільш традицій-
ним для маркетингових комунікацій і фокусується 
на оцінці ефективності окремих каналів з подаль-
шим агрегуванням результатів. Цей підхід ґрун-
тується на припущенні, що загальна ефективність 
омніканальної стратегії може бути розрахована як 
сума ефективностей окремих каналів [15]. В рамках 
цього підходу для кожного каналу розраховують-
ся такі показники як вартість залучення клієнта 
(CAC, Customer Acquisition Cost), показник довічної 
цінності кожного окремого клієнта (CLV, Customer 
Lifetime Value), показник рентабельності рекламних 
витрат (ROAS, Return on Advertising Spend) тощо. 
Основним обмеженням цього підходу є ігноруван-
ня синергетичних ефектів від інтеграції каналів та 
складності атрибуції в омніканальному середовищі.

Концепція клієнтоцентричного підходу описує 
матрицю впливу маркетингових стратегій на пове-
дінку та цінність клієнта. В рамках цього підходу 
вплив омніканальності розглядається через низку 
показників, що оцінюють зміни в частоті покупок, 
у середньому чеку, рівні утримання клієнтів, лояль-
ність через індекс споживчої лояльності тощо [20;3].

В рамках клієнтоорієнтованого підходу омніканаль-
ний споживач визначається як клієнт, який діє безпо-
середньо та одночасно через різні точки та канали, 
доступні фірмі [28;15], а його споживча поведінка в ін-
тегрованому маркетинговому середовищі оцінюється 
за допомогою моделі оцінки омніканального клієнт-
ського досвіду, яка враховує не лише прямі покупки 
клієнта, але й соціальні комунікації, цінність, рівень 
персоналізації та обслуговування клієнтів, інформацій-
ної безпеки, узгодженість в доступності продуктів і цін 
у різних каналах, доставки й програм лояльності [24].

Перевагою клієнтоцентричного підходу є фокус 
на кінцевому результаті, а саме — у зміні поведінки 

та цінності клієнта. Цей підхід має певні обмеження, 
зокрема, — складність ізоляції когерентного впливу 
омніканальної інтеграції від інших факторів [5].

В рамках фінансового підходу до оцінки ефектив-
ності омніканальних стратегій аналізуються ключові 
фінансові показники — рентабельність інвестицій 
(ROI, Return on Investment), рентабельність марке-
тингових інвестицій (ROMI, Return on Marketing In-
vestment), чиста приведена вартість (NPV, Net Present 
Value), норми прибутку (IRR, Internal Rate of Return), 
операційні витрати, період окупності, тощо [7].

Перевагою фінансового підходу є його операційна 
зручність, зрозумілість для бізнесу та інвесторів, 
проте, в рамках цього підходу важко врахувати всі 
довгострокові стратегічні ефекти від омніканальної 
інтеграції та їх взаємозв’язки, що може призвести 
до певної фрагментації у визначенні послідовності 
та пріоритетності інвестицій [5].

Процесоцентричний підхід оцінює ефективність 
омніканальної стратегії через призму аналізу бізнес-
процесів та операційної ефективності, в рамках якої 
аналізуються такі показники як швидкість оброб-
ки замовлень, точність виконання, рівень запасів, 
клієнтський сервіс тощо [18;11;30]. Процесоорієнто-
ваний підхід дозволяє виявити операційні ефекти 
від омніканальної інтеграції, такі як оптимізація 
запасів, зниження логістичних витрат, підвищення 
якості обслуговування [7]. Проте, часто процесуаль-
ні ефекти омніканальної взаємодії не пов’язуються 
з кінцевими фінансовими результатами.

Інтегрований підхід до оцінки ефективності ом-
ніканальних стратегій передбачає врахування його 
формуючих особливостей, таких як:
	– нелінійна природа ROI в омніканальному мар-

кетингу, що має кумулятивний характер і часто 
проявляється з часовим лагом. До того ж, рента-
бельність інвестицій не завжди може визнача-
тись як показник максимізації фінансової цінності 
компанії, оскільки прибуток, згенерований саме 
маркетинговими заходами залежить від розподілу 
між каналами, операційних витрат на маркетин-
гові заходи та граничної рентабельності інвести-
цій. До того ж, інвестиції в маркетингові заходи 
носять «ризиковий», іноді експериментальний 
характер, оскільки їх успішність цілком залежить 
від поведінки споживачів у взаємодії з брендом, а 
прагнення максимізації прибутку в короткостро-
кових заходах не завжди може виправдовувати 
стратегічні маркетингові цілі [23; 2].

	– якість інтеграції каналів як фактор ефективності 
забезпечує узгодженість комунікацій та безпере-
бійність клієнтського досвіду між каналами;

	– динамічна природа сучасних маркетингових кому
нікацій виражається через постійну зміну ландшафту 
комунікаційних каналів та поведінки споживачів;

	– формування бар’єрів переключення на клієнт-
ському шляху як фактор для утримання клієнтів 
в рамках екосистеми бренду;
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	– диференціація підходів для різних сегментів клі-
єнтів через врахування специфіки преференцій 
для споживачів у каналах комунікації.
Інкрементальний підхід до оцінки рентабельності 

інвестицій може слугувати прогресивним методом 
аналізу, що дозволяє виокремити додаткову цінність, 
створену конкретними маркетинговими заходами, та 
визначити їх внесок у загальні фінансові результати 
підприємства. На відміну від традиційних підходів, 
що оперують загальними показниками доходності, 
інкрементальний підхід фокусується на додатковому 
прибутку, згенерованому виключно маркетинговими 
заходами.

Рентабельність маркетингових інвестицій (ROMI) 
є найбільш застосовуваним в бізнесі показником, що, 
на відміну від загального показника рентабельності 
інвестицій (ROI), відображає ефективність і доціль-
ність маркетингових витрат та їх вплив на фінансові 
показники підприємства.

У загальному вигляді цей показник визнача-
ється як відношення додаткового (інкрементного) 
прибутку, отриманого від маркетингових заходів, 
що генерується ідентифікованими маркетинговими 
витратами до обсягу інвестицій, спрямованих на 
реалізацію цих заходів [23].

На відміну від атрибуційних моделей, що розпо-
діляють загальний результат між різними канала-
ми комунікації, інкрементальний підхід дозволяє 
визначити, якими були б результати за відсутності 
певних маркетингових програм [12].

Таким чином, інкрементальний підхід до оцінки 
ROMI дозволяє виокремити чистий ефект («ліфт») 
маркетингових інвестицій в омніканальному серед-
овищі та розрахувати їх рентабельність [14].

Модель розрахунку рентабельності маркетин-
гових інвестицій (ROMI) представляє собою важ-
ливий інструмент для оцінки ефективності витрат 
на маркетингові кампанії, яка дозволяє визначити, 
наскільки успішними є маркетингові інвестиції з фі-
нансової точки зору.

Враховуючи когерентний вплив омніканальних 
стратегій на ефективність діяльності компанії, ви-
мірювання рентабельності інвестицій у маркетин-
гові заходи доцільно проводити з урахуванням базо-
вої формули для розрахунку інкрементного ефекту 
від повернення маркетингових інвестицій (ROMI) 
[23, с. 376]:

−
=

IPM CMROMI
CM

                    (1.1)

де: IPM  — додатковий валовий прибуток, який ге-
нерується виключно маркетинговою діяльністю;

CM — витрати на маркетинг, вартість маркетин-
гової кампанії або заходу.

Такий метод дозволяє точніше визначити додат-
кову цінність, створену конкретними маркетинго-
вими активностями, завдяки чому, компанії можуть 
не лише оцінити індивідуальний внесок кожного 

каналу, але й виявити синергетичні ефекти від їх 
інтеграції в єдину омніканальну систему, що забез-
печує більш обґрунтоване прийняття рішень щодо 
розподілу маркетингового бюджету та оптимізації 
маркетингової стратегії.

Враховуючи існуючі застереження щодо відтермі-
нованого ефекту від маркетингових заходів доціль-
но використовувати динамічний підхід до оцінки 
ROMI, що враховує різні часові горизонти:
	– короткостроковий — оцінка ефективності марке-

тингових інвестицій у межах одного місяця після 
реалізації маркетингових заходів;

	– середньостроковий — оцінка ефективності в межах 
3–6 місяців;

	– довгостроковий — оцінка ефективності в межах 
року і більше, з урахуванням впливу на довго-
строкову вартість клієнта.
Для обчислення довгострокового ефекту інкре-

ментної рентабельності маркетингових інвестицій 
пропонується використовувати методи дисконтуван-
ня майбутніх грошових потоків. Тоді формула для 
розрахунку інкрементного ROMI може бути вира-
жена як [23, с. 373]:
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де: ROIMIlong time — інкрементний показник рента-
бельності маркетингових інвестицій в довгостроко-
вій перспективі.

Т — часовий горизонт оцінки;
t — період;
r — ставка дисконтування (%);
IPMt — інкрементний маржинальний прибуток 

у періоді t
CM — витрати на маркетинг.
Для поглибленого аналізу ефективності омніка-

нальної стратегії цей базовий показник інтегрується 
в більш комплексну модель, яка враховує нелінійні 
взаємозв’язки між різними факторами та дозволяє 
компаніям визначити оптимальний чи пріоритет-
ний рівень інвестицій в маркетингові заходи.

Важливою проблемою, для оцінки ефективності 
омніканальних стратегій яка потребує додаткового 
вивчення, є синергетичний когерентний вплив від 
інтеграції різних каналів, що перевищує суму ціннос-
тей окремих каналів [9]. Між тим, вимірювання цього 
ефекту залишається складним завданням, а пропози-
ції щодо забезпечення його синергії концентруються 
на поєднанні комбінацій взаємодії «вебрум», «шоу-
рум» в рамках єдиної динамічної концепції [25, 16].

Джерела синергетичного ефекту в омніканально-
му маркетингу акумулюються особливими проявами 
багатоканальній взаємодії, такими як:
	– підвищення ефективності атрибуції, де інтегрована 

система дозволяє точніше відстежувати внесок 
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кожного каналу в конверсію та оптимізувати роз-
поділ інвестицій;

	– безшовність клієнтського досвіду, через отриману 
від омніканальності можливість почати взаємодію 
в одному каналі та продовжити в іншому без втра-
ти всіх контекстних даних, дозволяє підвищити 
конверсію та задоволеність клієнтів;

	– взаємне посилення каналів через підтримку і збіль-
шення ефективності один одного (наприклад, онлайн 
реклама підвищує ефективність офлайн продажів);

	– накопичення і збагачення даних про клієнтський 
досвід — омніканальна система дозволяє збирати 
більш повні дані про клієнта з різних точок взаємо-
дії з брендом, що підвищує точність персоналізації 
та таргетингу.
Ефективність синергії каналів маркетингової 

комунікації можна оцінити через порівняння фак-
тичних результатів від впровадження омніканальної 
стратегії з прогнозованими підсумками на основі 
кумулятивних ефектів від окремих каналів. Чим 
більша позитивна різниця між цими показниками — 
тим вищий синергетичний ефект.

Дослідження компанії Omnisend демонструють, 
що маркетингові кампанії які використовують три 
і більше інтегрованих каналів, мають показник про-
дажів понад 12%, порівняно з 3,21% для однока-
нальних кампаній. Статистичні дані свідчать, що 
за період з 2018 по 2024 рр. компанії з сильними 
омніканальними стратегіями утримують в середньо-
му від 89% до 91% своїх клієнтів порівняно з 33% для 
компаній із слабкою інтеграцією каналів (рис. 2) [4].

Для максимізації синергетичного ефекту від ом-
ніканальних стратегій компаніям рекомендується:

	– забезпечувати єдину систему ідентифікації клі-
єнтів у всіх каналах;

	– впроваджувати централізовану систему управ-
ління даними;

	– гармонізувати комунікаційні повідомлення в усіх 
каналах взаємодії;

	– розробити матрицю взаємодії каналів для різних 
сценаріїв клієнтського шляху;

	– моделювати різні комбінації каналів взаємодії;
	– проводити комплексний аналіз ефективності ом-

ніканальних інвестицій.
Модель оптимізації омніканальних інвестицій 

ґрунтується на кількох важливих принципах: комп-
лексний підхід до вимірювання ефективності, який 
проявляється як аналіз взаємодії між каналами за-
мість ізольованого розгляду кожного каналу; дина-
мічне й оперативне коригування бюджету відповідно 
до інкрементальних даних про ефективність інвести-
цій в кожному окремому каналі інтеграції; оптиміза-
ція загального впливу для максимізації досягнень від 
синергетичного ефекту між каналами. Використання 
моделі оптимізації омніканальних інвестицій може 
знизити ризики виникнення фрагментації маркетин-
гового бюджету, неефективного розподілу ресурсів та 
помилок при нехтуванні взаємодією між каналами.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Висновки дослідження підтверджують, що 
ефективність омніканальних стратегій залежить від 
рівня інтеграції каналів, якості клієнтського досвіду та 
здатності компаній адаптуватись до змін у поведінці 
споживачів. При цьому значну роль для ефективності 
омніканальних стратегій відіграє інкрементальний 
підхід до розрахунку рентабельності маркетингових 
інвестицій, який дозволяє виокремити додаткову цін-
ність від конкретних омніканальних заходів.

Основними джерелами синергетичного ефекту 
в омніканальному маркетингу виступають підви-
щення ефективності атрибуції, безшовність клієнт-
ського досвіду та взаємне посилення каналів нако-
пичення і збагачення клієнтських даних. Подальші 
дослідження доцільно спрямувати на розробку інте-
грованих моделей оцінки економічної ефективності 
омніканальних стратегій, що враховуватимуть їх не-
лінійну природу, якість взаємодії між каналами, ме-
ханізми формування бар’єрів переключення, а також 
дослідження методів диференціації омніканальних 
підходів для різних сегментів клієнтів з урахуван-
ням їх поведінкових особливостей та преференцій 
щодо використання каналів комунікації.
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різних точок взаємодії з брендом, що підвищує точність персоналізації та 

таргетингу. 

Ефективність синергії каналів маркетингової комунікації можна 

оцінити через порівняння фактичних результатів від впровадження 

омніканальної стратегії з прогнозованими підсумками на основі 

кумулятивних ефектів від окремих каналів. Чим більша позитивна різниця 

між цими показниками – тим вищий синергетичний ефект. 

Дослідження компанії Omnisend демонструють, що маркетингові 

кампанії які використовують три і більше інтегрованих каналів, мають 

показник продажів понад 12%, порівняно з 3,21 % для одноканальних 

кампаній. Статистичні дані свідчать, що за період з 2018 по 2024 рр. 

компанії з сильними омніканальними стратегіями утримують в середньому 

від 89% до 91% своїх клієнтів порівняно з 33% для компаній із слабкою 

інтеграцією каналів (рис.2) [4]. 

 
Рис. 2. Частота замовлень в омніканальних маркетингових кампаніях 

Джерело: побудовано авторами за даними Omnisend [4] 

 
Для максимізації синергетичного ефекту від омніканальних стратегій 

компаніям рекомендується: 

– забезпечувати єдину систему ідентифікації клієнтів у всіх 

каналах; 

– впроваджувати централізовану систему управління даними; 
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М’ЯСОПРОДУКТОВИЙ ПІДКОМПЛЕКС ЯК  
СКЛАДОВА ПРОДОВОЛЬЧОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ:  

СУЧАСНИЙ СТАН І ДИНАМІКА РОЗВИТКУ

THE MEAT PRODUCT SUBCOMPLEX AS  
A COMPONENT OF UKRAINE’S FOOD SECURITY:  
CURRENT STATE AND DEVELOPMENT DYNAMICS

Анотація. Вступ. М’ясопродуктовий підкомплекс відіграє ключову роль в економіці та є основною складовою продо-
вольчої безпеки держави. Проте внаслідок занепаду галузі тваринництва спостерігається щорічне скорочення чисельності 
поголів’я худоби (за винятком птиці), що негативно впливає не лише на рівень споживання м’ясної продукції населенням, а 
й на загальний економічний стан країни. Вітчизняний ринок м’яса та м’ясопродуктів дедалі більше залежить від імпортних 
поставок. Для подолання цих викликів необхідне впровадження ефективної державної політики підтримки вітчизняного 
виробника та модернізації галузі.

Мета. Метою статті є дослідження сучасного стану м’ясопродуктового підкомплексу як важливої складової продо-
вольчої безпеки України, аналіз динаміки його розвитку, виявлення основних тенденцій змін у структурі галузі, а також 
визначення факторів, що впливають на стабільність та ефективність функціонування підкомплексу в умовах сучасних 
соціально-економічних викликів.

Матеріали і методи. У процесі дослідження було використано комплекс загальнонаукових та спеціальних методів, зо-
крема: аналізу і синтезу, порівняльного аналізу, індукції та дедукції. Інформаційною базою слугували офіційні статистичні 
дані Державної служби статистики України, матеріали галузевої аналітики, а також наукові праці вітчизняних і зарубіжних 
учених, присвячені проблемам розвитку м’ясопродуктового підкомплексу. Застосування статистичного аналізу дало змогу 
простежити динаміку змін у структурі виробництва м’яса, виявити основні тенденції та закономірності розвитку галузі, а 
також визначити ключові фактори, що впливають на її ефективність у контексті забезпечення продовольчої безпеки країни.

Результати. Аналіз показав негативні тенденції щодо зменшення поголів’я великої рогатої худоби та свиней. Єдиною 
успішно функціонуючою галуззю, яка стабілізує ситуацію в підкомплексі загалом є птахівництво, що пояснюється тим, 
що для вирощування птиці потрібно значно менше витрат живої праці, а також значно коротший виробничий цикл. 
Цим пояснюється зростання експортного потенціалу м’яса птиці, що формує продовольчу безпеку країни. Передумовою 
забезпечення розвитку і зростання обсягів виробництва м’яса птиці було належне фінансування, провідне місце в якому 
належало інвестуванню. Швидка окупність вкладення капіталу у виробництво м’яса птиці зумовила зростання інвестицій 
у цю галузь, будівництво сучасних птахофабрик та створення потужних вертикально інтегрованих компаній.

Перспективи. З огляду на визначені особливості функціонування м’ясопродуктового підкомплексу, подальші наукові 
дослідження доцільно зосередити на розробці ефективних механізмів державного регулювання для стимулювання розвитку 
тваринницьких галузей, зокрема великої рогатої худоби та свинарства. Актуальним є також вивчення можливостей дивер-
сифікації джерел фінансування, зокрема залучення приватних інвестицій та розвитку державно-приватного партнерства. 
Окрему увагу слід приділити оцінці впливу інноваційних технологій на підвищення продуктивності галузі, а також дослідженню 
логістичних і збутових ланцюгів у межах вертикально інтегрованих компаній. У контексті євроінтеграційних процесів перспек-
тивним напрямом виступає аналіз відповідності вітчизняної м’ясної продукції європейським стандартам якості та безпеки.
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Summary. Introduction. The meat product subcomplex plays a key role in the economy and is a fundamental component of 
the country’s food security. However, due to the decline of the livestock sector, there has been a yearly reduction in the number 
of livestock (excluding poultry), which negatively affects not only the population’s consumption level of meat products but also 
the overall economic condition of the country. The domestic meat and meat products market is becoming increasingly depen-
dent on imports. To overcome these challenges, the implementation of effective public policies aimed at supporting domestic 
producers and modernizing the industry is essential.

Purpose. The purpose of this article is to investigate the current state of the meat product subcomplex as a crucial element 
of Ukraine’s food security, to analyze its development dynamics, identify major trends in the industry’s structural changes, and 
to determine the factors influencing the stability and efficiency of the subcomplex under modern socio-economic challenges.

Materials and Methods. The research employed a combination of general scientific and specialized methods, including anal-
ysis and synthesis, comparative analysis, induction, and deduction. The informational basis included official statistical data 
from the State Statistics Service of Ukraine, industry analytics, and academic publications by domestic and foreign scholars 
focused on the development of the meat product subcomplex. The use of statistical analysis made it possible to track changes 
in meat production structure, identify key trends and patterns in the industry’s development, and determine the main factors 
influencing its effectiveness in the context of ensuring national food security.

Results. The analysis revealed negative trends in the declining numbers of cattle and pigs. Poultry farming remains the only 
successfully functioning sector, stabilizing the subcomplex overall. This can be attributed to lower labor input requirements and 
a significantly shorter production cycle in poultry farming. Consequently, the export potential of poultry meat has increased, 
contributing to the country’s food security. The growth and development of poultry meat production have been supported by 
adequate funding, with investment playing a key role. The quick return on capital investment in poultry production has encour-
aged increased investment in this sector, leading to the construction of modern poultry farms and the establishment of large, 
vertically integrated companies.

Discussion. Given the identified characteristics of the meat product subcomplex, further scientific research should focus on 
developing effective state regulation mechanisms to stimulate the development of livestock sectors, particularly cattle and pig 
farming. It is also important to explore the possibilities of diversifying funding sources, including attracting private investments 
and promoting public-private partnerships. Particular attention should be paid to assessing the impact of innovative technolo-
gies on improving industry productivity, as well as researching logistics and distribution chains within vertically integrated com-
panies. In the context of European integration processes, an important area of future research is the analysis of the compliance 
of domestic meat products with European quality and safety standards.

Key words: food security, meat product subcomplex, meat market, meat production, agricultural enterprises, household 
farms.

Постановка проблеми. Динаміка розвитку під-
приємств м’ясопродуктового підкомплексу Укра-

їни є важливим аспектом, що потребує детального до-
слідження в умовах сучасних соціально-економічних 
викликів. Економічна криза, інфляційні процеси, 
девальвація національної валюти та втрата тради-
ційних ринків збуту через повномасштабну війну 
спричинили значне зниження темпів виробництва 
в аграрному секторі, зокрема в тваринництві. Спо-
стерігається нестабільність розвитку вітчизняних 
підприємств м’ясопродуктового підкомплексу, що 
ставить під загрозу не тільки продовольчу безпеку 
країни, але й соціально-економічну стабільність в ці-
лому. Оскільки цей підкомплекс є ключовою частиною 
продовольчої системи, важливо вивчити його динамі-
ку, зокрема зміни в структурі виробництва, тенден-
ції розвитку підприємств, фактори, які визначають 
ефективність функціонування галузі в умовах кризи.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню проблем розвитку особливостей рин-
ку м’ясної продукції та забезпечення продовольчої 
безпеки в тих або інших аспектах присвячені праці 

вітчизняних та закордонних вчених економістів. 
Розв’язання цих проблем, як на національному рів-
ні, так і на регіональному значну увагу приділили 
у своїх наукових працях такі науковці як: В. Месель-
Веселяк, П. Березівський, Б. Данилишин, Л. Дейне-
ко, А. Коваленко, В. Черданцев, В. Грицик, Г. Кун-
дєєва, Л. Мартинюк, О. Алексєєнко, Є. Майовець, 
О. Гнилянська, В.Аранчій, М. Гладій, А. Бабич-
Побережна, П. Пуцентайло, Р. Логоша, С. Азізов, 
О. Дацко, Л. Штимер, Н. Корнєва, І. Седікова, 
В. Бондар, О. Мазуренко.

Метою статті є виявлення основних тенден-
цій та закономірностей розвитку підприємств м’я-
сопродуктового підкомплексу України, з акцентом 
на детальний аналіз динаміки його змін у умовах 
сучасних економічних викликів. Оцінка динамі-
ки змін дозволить визначити основні проблеми та 
перспективи розвитку галузі, що є критичними для 
забезпечення продовольчої безпеки, стабільності 
соціально-економічної ситуації в Україні та підви-
щення конкурентоспроможності на внутрішньому 
і зовнішньому ринках.
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Матеріали і методи. Для досягнення поставле-
ної мети дослідження використовувались різноманіт-
ні методи аналізу та оцінки динаміки розвитку під-
приємств м’ясопродуктового підкомплексу України.

У ході дослідження використано такі наукові 
методи: статистичний аналіз (для вивчення змін 
у кількості та структурі виробництва м’яса, а також 
визначення основних тенденцій розвитку вітчизня-
них підприємств м’ясопродуктового підкомплексу 
на основі офіційних даних Державної служби ста-
тистики України за останні роки), порівняльний 
аналіз (для оцінки динаміки розвитку галузі в різні 
періоди, зокрема до і після початку повномасштаб-
ної війни, а також порівняння з іншими країнами, 
що мають схожі умови розвитку м’ясопродуктового 
підкомплексу), метод прогнозування (для оцінки 
можливих сценаріїв розвитку галузі в середньо- та 
довгостроковій перспективі з урахуванням поточних 
тенденцій та впливу зовнішніх факторів).

Виклад основного матеріалу. Виробництво 
харчових продуктів в усі історичні часи було й за-
лишається для людства важливою і життєвою про-
блемою світового масштабу. Рівень забезпечення 
населення продовольством розглядається як най-
важливіший чинник і визначальний критерій рівня 
соціального життя будь-якої країни, життєздатно-
сті її економічної структури й державного устрою 
у розв’язанні цієї проблеми особлива роль належить 
тваринництву, серед галузей якого провідне міс-
це посідає м’ясне скотарство. Стан розвитку регі-
онального ринку продукції скотарства і питання 
забезпечення населення фізіологічно необхідними 
м’ясопродуктами були та залишаються найбільш 
актуальними проблемами усіх країн світу. Ринок 
продукції скотарства, як і всякий інший ринок, фор-
мує зв’язки між виробниками продукції та їх спожи-
вачами на основі попиту, пропозиції та механізмів 
ринкової конкуренції. Подальший розвиток ринку 
продукції скотарства, є однією із найбільш важливих 
проблем аграрного сектора економіки, яка потребує 
якісних перетворень, спроможних забезпечити ефек-
тивну діяльність галузі. Виконання цього завдання 
пов’язане із визначенням стратегічних орієнтирів 
розвитку м’ясопродуктового підкомплексу, відповідно 
до яких має здійснюватися державна політика щодо 
нормативно-правового, фінансово-економічного та 
іншого регулювання ринку продукції м’яса [1, с. 4].

Україна має сприятливі природно-кліматичні 
фактори для виробництва сільськогосподарської 
продукції. За сучасних умов м’ясопродуктовий 
підкомплекс у нашій державі та світі є одним з ос-
новних виробників важливих білкових продуктів, 
які відзначаються біологічною повноцінністю для 
організму людини. Сучасний етап розвитку вироб-
ничих відносин у м’ясопродуктовому підкомплексі 
вимагає розроблення дієвих механізмів і підходів, 
які б дали можливість підвищити ефективність ви-
робництва, опрацювати і впровадити принципово 

нову модель функціонування цього сектору з метою 
стабілізації виробництва, створити сприятливі ін-
вестиційні умови, забезпечити конкурентоспромож-
ність на споживчому ринку, забезпечити населення 
м’ясною продукцією на рівні раціональних норм 
споживання. [2]

Загострення проблеми продовольчої безпеки 
в Україні зумовлена як глобальними, так і внутріш-
німи викликами, пов’язаними із зміною соціально-
економічної ситуації, реформами в основних галузях 
економіки, невизначеністю політики держави щодо 
розвитку агропродовольчого комплексу в цілому та 
пріоритетності окремих його складових, суперечли-
вістю поглядів різних гілок влади на різних рівнях 
управління щодо мети, форм і методів здійснення 
аграрної та продовольчої політик. У 2000 р. група 
українських учених на чолі з академіками І. І. Лукі-
новим та П. Т. Саблуком вказували на те, що «підви-
щення рівня продовольчої безпеки шляхом нарощу-
вання виробництва сільськогосподарської продукції, 
поліпшення якості продуктів харчування і збалансо-
ваності їх за поживними речовинами, доступності до 
продовольства населення є стратегічним пріорите-
том соціального та економічного розвитку України» 
[3, с. 4]. Ця теза є актуальною і сьогодні.

В системі заходів статечного плану, спрямованих 
на досягнення високих темпів розвитку м’ясопродук-
тового комплексу і підвищення його ефективності 
в новому ринковому середовищі, значна роль нале-
жить: — удосконаленню організаційно-економічного 
механізму господарювання, передбачаючи розвиток 
таких важелів і стимулів, які забезпечать єдність 
мети, інтересів і синхронну взаємодію всіх внутріш-
ніх ланок комплексу.

Окрім зазначеного обов’язковим є врахування 
принципів сталого розвитку та узгодження бажаних 
економічних вигод суб’єктів ринку із позитивними 
екологічними та соціальними ефектами від їх гос-
подарської діяльності. На світовому ринку м’яса та 
м’ясної продукції ціллю державної економічної по-
літики має стати створення умов, що забезпечить 
зростання рівня конкурентоспроможності вітчизня-
них товаровиробників та позиціювання України як 
впливового учасника ринку зі стійкими конкурент-
ними позиціями. [11]

Центральною ланкою м’ясопродуктового підкомп-
лексу є тваринництво, яке базується на використанні 
земельних ресурсів як основного джерела природних 
кормів. Ріст виробництва продукції тваринництва 
з одночасним покращенням його якісних показни-
ків є головною умовою успішної роботи всіх галузей 
підкомплексу. Розвиток тваринництва визначає та-
кож і рівень розвитку сфери заготівлі, переробки, 
зберігання, реалізації м’ясної продукції та ступінь 
задоволення потреб споживачів [4, с. 35–37]. Питан-
ня гарантування продовольчої безпеки особливо ак-
туалізуються в період економічних трансформацій, 
розбалансованості внутрішнього ринку, політичних 
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потрясінь тощо. Разом із тим локалізація ресурсо — 
постачання, виробництва й збуту агропродукції 
перетворює механізм забезпечення продовольчої 
безпеки в складну систему.

Рівень споживання м’яса в Україні пов’язаний зі 
світовими тенденціями розвитку економіки та сіль-
ського господарства. Особливо впливає на споживан-
ня м’яса зростання доходів населення. В Україні спо-
живання м’яса за рік на одного мешканця становить 
близько 55 кг. Щоб досягти показника розвинених 
країн світу — 85 кг м’яса за рік, нашим тваринникам 
необхідно майже подвоїти обсяги виробництва м’яса 
великої рогатої худоби, свинини і курятини.

Загальний показник із вирощування худоби та 
птиці у сільськогосподарських підприємствах у січ-
ні — грудні 2023 року збільшився проти відповідно-
го періоду минулого року на 29,5 тис. т за рахунок 
збільшення вирощування птиці на 19,1 тис. т. та 
свиней на 19,1 тис. т. (рис. 1).

Вирощування великої рогатої худоби зменшилося 
на 8,5 тис. т. Показник співвідношення вирощуван-
ня до реалізації свідчить про обсяг наявних м’ясних 
ресурсів на відповідну дату, який за 2023 рік для 
всіх видів тварин становив 101,2%. У досліджува-
ному періоді було нарощено лише м’ясні ресурси 
свиней — на 7,5%. Проти відповідного періоду 2022 
року наявність м’ясних ресурсів за всіма видами 
тварин залишилась без змін.

За січень — грудень 2023 року порівняно з 2022 
роком обсяги реалізації на забій худоби та птиці 
зменшилися за всіма категоріями господарств на 
39,3 тис. т, у тому числі сільськогосподарськими 
підприємствами на — 3,4 тис., господарствами на-
селення на — 35,9 тис. т.

У січні — грудні 2023 року лідерами серед регі-
онів України з реалізації на забій худоби та птиці 
за всіма категоріями господарств були Вінницька, 

Черкаська та Київська області, які разом реалізу-
вали на забій 50,2% худоби і птиці від загальних 
обсягів реалізації в цілому по державі (3454,3 тис. т).

У січні — грудні 2023 року, проти відповідного пе-
ріоду минулого року, обсяги реалізації худоби і птиці 
на забій в усіх категоріях господарств збільшили сім 
областей, у сільськогосподарських підприємствах — 
одинадцять, у господарствах населення — п’ять об-
ластей.

Як свідчать результати досліджень, протягом до-
сліджуваного періоду спостерігається зростання ви-
робництва м’яса в розрахунку на одну особу, протое 
дана тенденція спостерігається виключно за рахунок 
збільшення виробництва курятини (рис. 2).

Дана обставина викликана, на нашу думку, дво-
ма основними чинниками: зростанням обсягів ви-
робництва м’яса в Україні та зниження чисельності 
населення в Україні, що спостерігається нині.

Виробництво м’яса в Україні збільшувалося 
останніми роками переважно за рахунок розвит-
ку птахівництва. Зупинення темпів зростання 
у птахівництві вже цього року вплине на загальне 
скорочення виробництва м’яса в Україні. [5]

Дана обставина викликана низкою чинників, 
зокрема ефективною державною підтримкою щодо 
забезпеченням відродження птахівництва.

До складу тваринництва України входять скотар-
ство, свинарство, птахівництво, вівчарство, менш 
поширені кролівництво, рибництво, бджільництво, 
звірівництво та інші.

Скотарство є найбільш складною та надзвичай-
но важливою галуззю сільського господарства, яка 
ґрунтується на розведенні великої рогатої худоби 
(далі — ВРХ). Головна продукція галузі: м’ясо та 
молоко. Свинарство забезпечує населення такими 
продуктами харчування, як м’ясо та сало. Серед 
сільськогосподарських тварин свині виділяються 
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Рис. 1. Виробництво м’яса і птиці сільськогосподарськими підприємствами та 

господарствами населення, тис.т 
Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15] 

 
Вирощування великої рогатої худоби зменшилося на 8,5 тис. т. 

Показник співвідношення вирощування до реалізації свідчить про обсяг 

наявних м’ясних ресурсів на відповідну дату, який за 2023 рік для всіх видів 

тварин становив 101,2 %. У досліджуваному періоді було нарощено лише 

м’ясні ресурси свиней – на 7,5 %. Проти відповідного періоду 2022 року 

наявність м’ясних ресурсів за всіма видами тварин залишилась без змін. 

За січень - грудень 2023 року порівняно з 2022 роком обсяги реалізації 

на забій худоби та птиці зменшилися за всіма категоріями господарств на 

39,3 тис. т, у тому числі сільськогосподарськими підприємствами на – 3,4 

тис., господарствами населення на – 35,9 тис. т.  

У січні - грудні 2023 року лідерами серед регіонів України з реалізації 

на забій худоби та птиці за всіма категоріями господарств були Вінницька, 

Черкаська та Київська області, які разом реалізували на забій 50,2 % худоби 

і птиці від загальних обсягів реалізації в цілому по державі (3454,3 тис. т). 

У січні - грудні 2023 року, проти відповідного періоду минулого року, 

обсяги реалізації худоби і птиці на забій в усіх категоріях господарств 
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високим забійним виходом, а свиняче м’ясо відріз-
няється великим вмістом повноцінного й легкозасво-
юваного білка й незамінних амінокислот [6].

Упродовж останніх десятиріч спостерігається зна-
чний спад скотарства, свинарства та вівчарства, 
скорочення виробництва продукції тваринництва 
і зменшення поголів’я основних видів тварин зага-
лом. Так, за даними Державної служби статистики 
України, за 1990–2023 роки кількість поголів’я сіль-
ськогосподарських тварин скоротилась у середньому 
на 80% (табл. 1).

Тривале скорочення поголів’я сільськогосподар-
ських тварин призвело до перерозподілу питомої 
ваги різних видів сільськогосподарських тварин у за-
гальному обсязі поголів’я. Якщо у 1990 році лідиру-

ючі позиції займала велика рогата худоба, то з 2006 
року за кількістю тварин на перше місце вийшло 
свинарство. У 2018 році свинарство займало при-
близно 57%. Однією з причин стрімкого зростання 
свинарства є характерні для свиней скороспілість та 
багатоплідність, які дають можливість за короткий 
період отримати від них значно більше м’яса, ніж 
від інших сільськогосподарських тварин.

Провідні позиції у галузі тваринництва на сьо-
годні займає птахівництво. Споживче значення пта-
хівництва визначається у його можливості постачати 
цінні продукти харчування — м’ясо та яйця.

Як свідчать дані Державної служби статистики 
України з 1991 року відбувалося значне скорочення 
поголів’я птахів. Лише у 2001 році кількість свійської 

Рис. 2. Структура виробництва м’яса в Україні у 2023 році, %
Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]
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збільшили сім областей, у сільськогосподарських підприємствах – 

одинадцять, у господарствах населення – п’ять областей. 

Як свідчать результати досліджень, протягом досліджуваного періоду 

спостерігається зростання виробництва м’яса в розрахунку на одну особу, 

протое дана тенденція спостерігається виключно за рахунок збільшення 

виробництва курятини (рис. 2). 

Дана обставина викликана, на нашу думку, двома основними 

чинниками: зростанням обсягів виробництва м’яса в Україні та зниження 

чисельності населення в Україні, що спостерігається нині. 

Виробництво м’яса в Україні збільшувалося останніми роками 

переважно за рахунок розвитку птахівництва. Зупинення темпів зростання 

у птахівництві вже цього року вплине на загальне скорочення виробництва 

м’яса в Україні [5].  

 
Рис. 2. Структура виробництва м’яса в Україні у 2023 році, % 

Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15] 
 

Дана обставина викликана низкою чинників, зокрема ефективною 

державною підтримкою щодо забезпеченням відродження птахівництва. 
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Таблиця 1
Кількість сільськогосподарських тварин на кінець року в усіх категоріях  

господарств України, тисяч голів
Рік ВРХ В т. ч. корови Свині Птиця Коні Вівці та кози
1991 24623,4 8378,2 19426,9 246104,2 738,4 8418,7
1996 17557,3 7531,3 13144,4 149748,4 755,9 4098,6
2005 9423,7 4958,3 4958,3 123722,0 701,2 1875,0
2010 6514,1 3635,1 7052,8 161993,5 554,8 1629,5
2015 4826,7 2736,5 7576,6 191446,4 443,4 1832,5
2019 3750,3 2166,6 7079,0 203986,2 305,8 1325,3
2020 3682,3 2108,9 6669,1 201668,0 291,5 1314,8
2021 3530,8 2017,8 6109,9 204830,9 264,9 1309,3
2022 3332,9 1919,4 6025,3 211654,4 244,0 1268,6
2023 3092,0 1788,5 5727,4 220485,8 224,4 1204,5

Відношення 2023 
до 1991 року

-21531,4 -6589,7 -13699,5 -25618,4 -514,0 -7214,2

Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]
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птиці в Україні почала поступово збільшуватися. 
На сьогодні простежується активне відновлення та 
розвиток галузі, про що свідчить загальна тенденція 
до нарощування обсягів поголів’я птиці в Україні та 
збільшення споживчого попиту на м’ясо птиці [7].

Ситуація у скотарстві залишається вкрай неза-
довільною. Інвестиційна непривабливість галузі 
в умовах насичення ринку більш дешевим м’ясом 
птиці при низький купівельній спроможності на-
селення змушує виробників поступово відмовляти-
ся від цього виду діяльності. Ускладнює ситуацію 
і відсутність прозорих механізмів підтримки з боку 
держави (табл. 2).

Поголів’я великої рогатої худоби на 1 січня 2023 
року в усіх категоріях господарств зменшилося про-
ти відповідного минулорічного періоду на 192,5 тис. 
голів, у тому числі в сільськогосподарських підпри-
ємствах на 51,9 тис., у господарствах населення 
на — 140,6 тис. голів.

Станом на 1 січня 2023 року в господарствах на-
селення зосереджено 65,6% від загальної кількості 
поголів’я великої рогатої худоби, а в сільськогоспо-
дарських підприємствах лише 34,4%.

Станом на 1 січня 2023 року, у порівнянні із ана-
логічним періодом минулого року, у підприємствах 
усіх категорій спостерігається негативна тенден-
ція щодо приросту поголів’я великої рогатої худоби 
в усіх областях країни. Лише господарствам насе-
лення Закарпатської області вдалось досягти при-
росту на 0,1 тис. голів.

З’ясуємо вплив організаційно-економічних за-
сад управління динамічними процесами на сучасні 
тенденції розвитку м’ясопродуктового підкомплексу.

Моделювання впливу організаційно-економічних 
засад управління динамічними процесами має ґрун-

туватися на використанні сукупності двох напрям-
ків, що відображають внутрішні та зовнішні аспек-
ти діяльності м’ясопродуктового підкомплексу. Для 
того, щоб забезпечити динамічну стійкість підкомп-
лексу, треба виокремити невикористані можливості 
його збільшення, тобто внутрішні і зовнішні резерви 
господарювання. Визначення резервів динамічної 
стійкості м’ясопродуктового підкомплексу ґрунту-
ються на науково — обґрунтованій методиці розро-
блення заходів з їх мобілізації. У процесі виявляння 
резервів виділяють три етапи:
	– аналітичний — на цьому етапі виявляють, обґрун-

товують і кількісно оцінюють резерви;
	– організаційний — розробляють комплекс орга-

нізаційних, економічних і соціальних заходів, 
які мають забезпечити використання виявлених 
резервів;

	– функціональний — практично реалізують заходи 
і здійснюють контроль за їх виконанням.
У повному об’ємі резерви можна виміряти в плані 

досягнутого рівня використання ресурсів і можли-
вого, виходячи з накопиченого виробництвом по-
тенціалу.

Моделювання використовується як спосіб для 
вирішення складних економічних процесів, вибір, 
як правило, полягає в отриманні точного числового 
рішення за допомогою спрощеної аналітичної моде-
лі або неточного рішення за допомогою імітаційної 
моделі, яка гранично точно відображає закономір-
ності об’єкта, що моделюють.

Вибір адекватного класу методів та моделей 
пов’язаний із тим, які властивості об’єкта, що мо-
делюють, охоплюють для модельного відображення 
у процесі дослідження, оскільки в економіці будь-яке 
експериментування неможливе, то для дослідження 

Таблиця 2
Динаміка кількості сільськогосподарських тварин за категоріями господарств  

на кінець року, тисяч голів

Показник
Рік 2023 р. в % до 2010

2010 2015 2021 2022 2023 2010 р. 2023 р.
Сільськогосподарські підприємства

Велика рогата худоба 5037,3 1526,4 1138,1 1049,5 1008,4 20 96,1
В % до всього 53,5 34,0 34,1 33,9 35,1 -18,4в.п. 1,2 в. п.
Свині 2414,4 3625,2 3395,6 3300,1 3629,5 150,3 109,9
В % до всього 31,6 45,5 56,4 57,6 61,8 30,2 в. п. 4,2 в. п.
Птиця 25352,9 110561,3 118812,9 127773,2 109737,0 432,8 85,8
В % до всього 20,5 54,2 56,1 58,0 54,7 34,2 в. п. -3,3 в. п.

Господарства населення
Велика рогата худоба 4386,4 2968,0 2194,8 2042,5 1865,6 42,5 91,3
В % до всього 46,5 66,0 65,9 66,1 64,9 18,4в.п. -1,2 в. п.
Свині 5237,9 4335,2 2629,7 2427,3 2246,7 42,9 92,6
В % до всього 68,4 54,5 43,6 42,4 38,2 -30,2в.п. -4,2 в. п.
Птиця 98369,1 93278,5 92841,5 92712,6 90914,9 92,4 98,1
В % до всього 79,5 45,8 43,9 42,0 45,3 -34,2в.п. 3,3 в. п.

Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]
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динамічних процесів розвитку діяльності логічно 
було обрати математичні методи дослідження.

Завдяки використанню відповідного матема-
тичного апарату моделювання є найефективнішим 
методом. Хоча й поведінка і значення будь-якого 
економічного показника залежить практично від 
безлічі факторів, які врахувати нереально, лише 
обмежена кількість факторів насправді істотно впли-
ває на досліджуваний показник. Вплив інших фак-
торів настільки несуттєвий, що їх ігнорування не 
може призвести до значних відхилень у поведінці 
досліджуваного об’єкта.

Виокремлення та врахування в моделі лише об-
меженої кількості реально домінуючих факторів і є 
тією важливою передумовою якісного дослідження, 
аналізу й розроблення моделі.

Прогнозування перспективних моделей розвитку 
м’ясопродуктового підкомплексу України методами 
системного аналізу та математичного моделювання 
становить доволі складну процедуру. Однак лише із 
застосуванням такого комплексного підходу можна 
отримати адекватну кількісну оцінку.

Одним із універсальних методів економіко-мате
матичного аналізу є багатофакторний економетрич-
ний аналіз. Його зміст полягає у побудові оптималь-
ної економетричної моделі, завдяки якій можна 
достатньо точно класифікувати модель розвитку.

Економетричне моделювання дає змогу мати уяву 
про можливі шляхи економічного розвитку, спрогно-
зувати ту чи іншу ситуацію, передбачити майбутнє 
значення економічних показників, вказати інстру-
менти зміни ситуації у бажаному напрямку [8].

Розрахунок виокремлених показників і визначен-
ня чинників впливу на них, може служити основою 
для прогнозування можливості забезпечення роз-
витку підкомплексу.

Одне з основних завдань для підприємств м’ясо-
продуктового підкомплексу — це своєчасна розробка 

стратегічних напрямів подальшої їх діяльності, яка 
залежить як від споживача, так і від рівня розвитку 
підприємств-партнерів по виробництву.

Нині широко використовують наступні економіко-
математичні методи отримання, дослідження й ана-
лізу фінансових показників [8].

Використання моделювання надає можливість 
отримати точні числові рішення за допомогою ана-
літичної моделі, яка максимально вірогідно відо-
бражає закономірності та тенденції об’єкта, що мо-
делюють.

Вибір найдоцільнішого класу методів та моделей 
пов’язаний із тим, які властивості об’єкта, що моде-
люють, охоплюють для модельного відображення 
у процесі дослідження. Оскільки в економіці будь-яке 
експериментування неможливе, то для дослідження 
динамічної стійкості логічно було обрати матема-
тичні методи дослідження. Одним із універсальних 
методів економіко-математичного аналізу є багато-
факторний економетричний аналіз. Його зміст поля-
гає у побудові оптимальної економетричної моделі, 
завдяки якій можна достатньо точно класифікувати 
підприємства за визначеними показниками. Еконо-
метричне моделювання дає змогу мати уявлення про 
можливі шляхи економічного розвитку, спрогнозува-
ти ту чи іншу ситуацію, передбачити майбутнє зна-
чення економічних показників, вказати інструменти 
зміни ситуації в бажаному напрямку [8].

Вхідними даними для побудови економетричної 
моделі є соціально-економічні показники України 
та окремих галузей.

На сьогоднішній день запровадження механізму 
управління динамічним розвитком потребує багато 
підкомплексів сільського господарства та сфер еконо-
мічної діяльності. Проте виробництво та переробка 
м’яса посідає серед них чи не найважливіше місце. 
Це обумовлено багатьма причинами — значенням 
м’яса і м’ясних продуктів у споживчому кошику 

Рис. 3. Основні економіко-математичні методи отримання, дослідження й аналізу фінансових показників
Джерело: сформовано автором
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населення країни; ролі м’ясного скотарства у жит-
тєдіяльності сільської родини; місцем виробництва 
і переробки м’яса в економіці та агропромисловому 
виробництві; потенційною ємністю ринку, що вини-
кла внаслідок недоспоживання; експортним потен-
ціалом підкомплексу й багатьма іншими.

Незважаючи на проблеми в м’ясопродуктовому 
підкомплексі України, він, як і раніше, зберігає зна-
чний потенціал для зростання. Основним напрямом 
розвитку має стати забезпечення найбільшої ре-
зультативності виробничої діяльності в умовах ви-
сокої затребуваності ринком даної продукції. Цьому 
критерію відповідають свинарство і птахівництво, 
що забезпечує високу рентабельність та окупність 
капіталовкладень (рис. 4).

Фінансові результати діяльності підприємств 
з виробництва м’яса та м’ясопродуктів безпосередньо 
впливають на їх рентабельність: фінансове сальдо 
протягом 2019–2023 рр. було позитивним, тому й 
рентабельність достатньо високою — від 2,8 до 19,3%, 
а за підсумками 2023 р. — діяльність виявилася 
збитковою. Графік, побудований за матеріалами 
звітності Державної служби статистики України, під-
креслює нестабільну динаміку основних фінансово-
економічних показників розвитку підкомплексу — 
рентабельності операційної та усієї діяльності.

На жаль, не всі види м’яса та м’ясопродуктів на-
дають можливість підприємствам отримувати пози-
тивні економічні результати, оскільки залежать від 
багатьох об’єктивних та суб’єктивних факторів, що 
діють на сучасному ринку. Макроекономічні чин-
ники також не сприяли розвитку виробництва на 
підприємствах, внаслідок чого результати їх гос-
подарської діяльності по окремих видах продукції 
залишаються низькими (рис. 5).

Зменшення обсягів виробництва продукції ско-
тарства в аграрних формуваннях призводить до 
того, що в переробних підприємствах по мірі поси-
лення вищевказаної тенденції знижуються обсяги 
сировинних ресурсів. Разом з цим зменшуються об-
сяги кінцевої продукції промислових підприємств 
і пропозиція, яку вони формують. Це істотно ско-
рочує споживання м’ясної та молочної продукції. 
Безперечно, купівельна спроможність населення 
виступає дуже важливим чинником, що формує рі-
вень споживання м’ясних та молочних продуктів 
у країні [9].

Внутрішнім резервом розвитку м’ясопродуктового 
підкомплексу є забезпечення продовольством насе-
лення, досягнення продовольчої безпеки країни. Не-
зважаючи на те, що українці традиційно відносяться 
до націй, які споживають велику кількість м’яса та 
м’ясної продукції, рівень споживання у значній мірі 
залежить від рівня доходів населення. Тому реа-
лізація цього аспекту може бути виражена через 
показники рівня доходів населення та споживання 
м’яса в розрахунку на 1 особу в рік.

Протягом 2019–2023 рр. простежується зростання 
попиту на м’ясну продукцію +5%. Рівень споживан-
ня м’яса на рік на одну особу протягом зазначеного 
періоду був на рівні 51,4–53,6 кг. Відповідно, що 
складало лише 67% від раціональної норми спожи-
вання (рис. 6).

Моделювання впливу наявного доходу на одну 
особу на рівень споживання м’яса дозволить визна-
чити, як змінилися обсяги споживання у зв’язку із 
збільшенням рівня доходу та їх вплив на динамічні 
процеси у м’ясопродуктовому підкомплексі.

Для виявлення впливу рівня доходів населен-
ня на обсяг споживання м’яса нами використано 

Рис. 4. Рентабельність підприємств з виробництва м’яса і м’ясопродуктів в Україні, 2019–2023 рр., %
Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]
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ринком даної продукції. Цьому критерію відповідають свинарство і 

птахівництво, що забезпечує високу рентабельність та окупність 

капіталовкладень (рис.4). 
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методи економіко-статистичного моделювання для 
населення України.

Побудуємо лінійну парну модель залежності обся-
гу споживання м’яса на одну особу від рівня доходів.

У даному обчисленні факторною ознакою (x) буде 
наявний дохід на 1 особу в рік, тис. грн; результа-
тивною (y) — споживання м’яса на 1 особу, кг/рік.

Лінійне рівняння парної регресії:
= +0 1Y a a x , 

де а1, а0 — параметри теоретичної залежності, які 
необхідно розрахувати.

Отримаємо розрахункові параметри за допомо-
гою методу найменших квадратів. Визначимо си-
стему рівнянь у вигляді:

 + =


+ =

∑ ∑
∑ ∑ ∑

0 1
2

0 1

;

.

a n a x y

a x a x xy
                  (1)

Рис. 5. Рентабельність виробництва м’яса в Україні, 2019–2023 рр., %
Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]

Рис. 6. Динаміка рівня споживання м’яса в Україні, 2019–2023 рр., кг
Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]
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діяльності по окремих видах продукції залишаються низькими (рис.5) 
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аспекту може бути виражена через показники рівня доходів населення та 

споживання м’яса в розрахунку на 1 особу в рік. 

Протягом 2019-2023 рр. простежується зростання попиту на м’ясну 

продукцію +5%. Рівень споживання м’яса на рік на одну особу протягом 

зазначеного періоду був на рівні 51,4-53,6 кг. Відповідно, що складало лише 

67 % від раціональної норми споживання (рис. 6).  
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Дана модель має вигляд:
Y = 49,14 +0,058x.

Економічний зміст цього рівняння такий: коли 
наявний дохід на одну особу збільшується на одини-
цю, то обсяг споживання м’яса зростає на 0,058 кг.

Коефіцієнт еластичності 

= ⋅
1

XK ae y
 = 0,058 * 56,73

52,52
 = 0,062%     (5)

На підставі коефіцієнта еластичності можна зро-
бити висновок, що зі збільшенням доходів населення 
на 1% рівень споживання м’яса зростає на 0,062%.

Таким чином, економічне зростання та ріст дохо-
дів населення стимулюють збільшення споживання 
м’яса та м’ясних продуктів в Україні. Оскільки м’ясо 
і продукція його переробки мають високу еластич-
ність попиту за доходом, то це призведе до збільшен-
ня витрат населення на м’ясні продукти. Така тен-
денція буде впливати на обсяги виробництва м’яса та 
на розвиток м’ясопродуктового підкомплексу України.

За попередніми прогнозними розрахунками по-
казників балансу пропозиції та попиту м’яса і м’яс-
них продуктів в Україні на період до 2030 року, за 
інерційним сценарієм загальна пропозиція та попит 
на м’ясо зросте до 3752 тис. т, базовим — 4090 тис. т. 
та компромісним — до 4401 тис. т. проти 2749 тис. т. 
у 2023 р. Розрахунки довели, що раціональна нор-
ма споживання м’яса/м’ясопродуктів досягається за 
компромісного сценарію розвитку ринку м’яса і пе-
ревищить на 3 кг індикатор рівня споживання, пе-
редбачений Національною доповіддю «Цілі сталого 
розвитку: Україна», досягнувши рівня споживання 
у 2030 р. 83 кг на одну особу.

У структурі споживання м’яса українцями у 2023 
році найбільш вагомою залишається частка птиці — 
50%, на свинину припадає — 36%, на яловичину — 
13%, на інші види — 1%. Необхідно зазначити, що 
останні роки м’ясо птиці становить майже половину 
раціону м’яса. Це пов’язано з тим, що м’ясо птиці є 
більш доступне в ціновій категорії, а також є дієтич-
ним порівняно з іншими видами м’яса. Отже, загаль-
ний рівень споживання м’яса і м’ясопродуктів зали-
шається недостатнім. Тому необхідно стимулювати 
споживчий попит із підвищення доходів населення.

Згідно з прогнозами розвитку виробництва м’яса 
як міжнародними організаціями, так і вітчизняними 
вченими, поголів’я сільськогосподарських тварин 
в Україні до 2030 року скоротиться на 20%, а про-
дуктивність зросте на 21,3%. Така тенденція надасть 
можливість нарощувати експортний потенціал ви-
робництва продукції.

Українські товаровиробники м’яса та м’ясної про-
дукції у 2023 році експортували 488 тис. т. м’яса, або 
22% від загального обсягу виробництва. Найбільшу 
питому вагу (88%) займає м’ясо птиці — 431 тис. т. та 
свинини — 2,9 тис. т. (8%). Відповідно до наведених 

Таблиця 3
Динаміка наявного доходу населення та рівня споживання м’яса в Україні  

на 1 особу, 2019–2023 р., кг/рік
Показник 2019 2020 2021 2022 2023

Наявний доход на 1 особу в рік, т. грн. 37,08 47,27 58,44 67,52 73,35
Споживання м’яса на 1 особу, кг/рік. 51,4 51,7 52,8 53,6 53,1

Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]

Таблиця 4
Вихідні і розрахункові дані для обчислення параметрів рівняння зв’язку між наявним  

доходом на 1 особу та рівнем споживання м’яса, 2019–2023 рр., кг/рік
Роки x y x2 xy Y
2019 37,08 51,4 1374,92 1905,9 51,29
2020 47,27 51,7 2234,45 2443,8 51,88
2021 58,44 52,8 3415,23 3085,6 52,52
2022 67,52 53,6 4558,95 3619,07 53,05
2023 73,35 53,1 5379,48 3895,15 53,39

Всього 283,66 262,6 16963,03 14949,52 -
Джерело: сформовано автором за даними Державної служби статистики України [15]
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у таблиці (3, 4, 5) показників динаміки експорту 
продукції м’ясопродуктового підкомплексу України, 
чітко прослідковується зростаюча тенденція, яка 
позитивно характеризує розвиток м’ясного ринку. 
Тому вважаємо, що зовнішнім резервом розвитку 
м’ясопродуктового підкомплексу є стійке нарощу-
вання експорту.

Оцінимо ефективність ринку м’яса на зовнішніх 
ринках продукції за допомогою індексу виявлених 
порівняльних переваг (англ. Revealed comparative 
advantage — RCA). Він є індексом, який використову-
ється у міжнародній економіці для розрахунку відно-
сних переваг або недоліків певної країни в певному 
класі товарів або послуг, про що свідчать торгові 
потоки. Він базується на концепції порівняльних 
переваг Давида Рікардо. Частіше цей показник 
називають індексом Баласса (розробники — Бела 
Баласс та Марк Ноланд у 1965 р.).

Виявлена порівняльна перевага країни у товарі 
визначається так:

RCA = (Xij / Xi) / (Xnj / Xn),               (6)

де  Xij — експорт товару j з країни і;
Xi — загальний експорт країни і;
Xnj — загальний експорт товару j у світі;
Xn — загальний експорт країн світу.
Результати обчислень показників компаративної 

переваги для України за основними видами вироб-
ництва м’яса свідчить про досить високі значення 
цього показника для м’яса птиці, тобто Україна не 
є імпортозалежною у цьому виді м’яса, по свинині — 
незначно, по яловичині — великою мірою.

Згідно з даних Державної служби статистики 
України з 2019 по 2023 років експорт м’яса має щоріч-
ну тенденцію нарощування за рахунок збільшення 

експорту м’яса птиці в 1,8 раза. Питома вага експор-
ту м’яса птиці у загальному обсязі м’яса складає 80%.

На даний час єдиною результативно функціону-
ючою галуззю, яка в сьогоднішніх реаліях функціо-
нування ринку м’яса покращує ситуацію на ньому, 
є галузь птахівництва. Це досягнуто за рахунок 
особливостей технології інтенсивного вирощування 
птиці, що забезпечує високу продуктивність, порів-
няно менші затрати живої праці та витрати матері-
альних засобів на одиницю продукції, з випереджен-
ням інших галузей тваринництва, зокрема і через 
значні обсяги державної підтримки, забезпечуючи 
дедалі більшу частку як у загальній пропозиції м’яса 
сировини, так і в структурі споживання.

Таким чином м’ясо птиці формує експортний 
потенціал та забезпечує продовольчу безпеку краї-
ни. Передумовою забезпечення розвитку і зростан-
ня обсягів виробництва м’яса птиці було належне 
фінансування, провідне місце в якому належало 
інвестуванню. Швидка окупність вкладення капі-
талу у виробництво м’яса птиці зумовила зростан-
ня інвестицій у цю галузь, будівництво сучасних 
птахофабрик та створення потужних вертикально 
інтегрованих компаній.

Для виявлення впливу інвестиційної діяльності 
на розвиток виробників м’яса та м’ясної продукції 
на міжнародному рівні нами використано методи 
економіко-статистичного моделювання для підпри-
ємств України.

Згідно з поставленим завданням, результативною 
ознакою буде (y) — обсяг експорту м’яса птиці, млн. 
т.; факторними ознаками: x1 — обсяг виробництва 
м’яса птиці, млн. т.; x2 — загальний обсяг капіталь-
них інвестицій засвоєних на підприємствах з вироб-
ництва м’яса птиці, млрд. грн.
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Параметри рівняння множинної регресії обчис-
люємо способом найменших квадратів розв’язанням 
системи рівнянь:

1,679 = 5а0 + 6,315а1 + 7,7а2
2,149 = 6,315а0 +8,007а1 + 9,91а2
2,761 = 9,4а0 + 9,91а1 + 13,11а2

Розділимо кожне рівняння на коефіцієнт при а0:
0,335 = а0 + 1,263а1 + 1,54а2
0,340 = а0 + 1,267а1 + 1,57а2
0,293 = а0 + 1,054а1 + 1,394а2
2,761 = 9,4а0 + 9,91а1 + 13,11а2

Розділимо кожне рівняння на коефіцієнт при а0:
0,335 = а0 + 1,263а1 + 1,54а2
0,340 = а0 + 1,267а1 + 1,57а2
0,293 = а0 + 1,054а1 + 1,394а2

Від другого рівняння віднімемо перше і третє:
0,005 = 0,004а1 + 0,03а2
0,047 = 0,213а1 + 0,176а2

Розділимо одержані рівняння на коефіцієнт при 
а1:

1,25 = а1 + 7,5а2
0,22 = а1 + 0,826а2

Звідси а2 = 0,15; а1 = 0,125; а0 = –0,053.
Рівняння множинної регресії, яке характеризує 

залежність обсягів експорту від загального обсягу 
виробництва м’яса птиці та обсягів капітальних ін-
вестицій, матиме такий вигляд:

yx 1.2 = –0,053 + 0,125x1+ 0,15 x2
Визначені коефіцієнти регресії показують, на-

скільки зміниться обсяг експорту при зміні відпо-
відного фактора на одиницю при умові, що другий 

фактор, включений у рівняння, знаходиться на се-
редньому рівні.

Коефіцієнти а1, а2 показують середню ефектив-
ність факторів x1, x2, оскільки відображають середній 
приріст результату на одиницю фактора. Так, коефі-
цієнт 0,125 показує, що при середній динаміці збіль-
шення обсягу виробництва м’яса в Україні посприяє 
зростанню експорту на 0,125 млн. т. Коефіцієнт 0,15 
означає, що за однакових умов при збільшенні на 
1 млн. грн. загального обсягу капітальних інвес-
тицій, засвоєних на підприємствах, обсяг експорту 
збільшиться на 0,15 млн. т при незмінному складі 
інших факторів.

Згідно з проведеними розрахунками встановлено, 
що на 98,6% варіація обсягу експорту м’яса птиці за-
лежить від загального обсягу виробництва в Україні. 
Значення цього показника характеризує достатньо 
сильний зв’язок між визначеними економічними 
показниками, оскільки є близьким до 100. Це свід-
чить про сильну лінійну залежність показника y від 
факторів 1x , 2x , 3x , 4x . Це означає, що вибрана 
нами регресійна лінійна модель є вдалою, а значен-
ня показника y таблиці 6, при заданих значеннях 
факторів є досить реальними.

Перевіримо адекватність економетричної моделі 
фактичним даним. Оскільки фактичні дані більші 
або однакові з теоретичними, то дану економетрич-
ну модель можна вважати адекватною фактичним 
даним і її можна застосовувати для аналізу експорту 
сільськогосподарської продукції. Таким чином вва-
жаємо, що на рівень розвитку експорту м’яса птиці 

Таблиця 5
Вихідні і розрахункові дані для множинної кореляції

Роки
Обсяг вироб-
ництва м’яса 
птиці, млн. т

x1

Загальний об-
сяг капіталь-
них інвести-

цій, млрд. грн.
x2

Обсяг екс-
порту м’яса 
птиці, млн. т

y

2
1x 2

2x 1x2 yx1 yx2 2

2019 1,167 0,9 0,242 1,361 0,81 1,05 0,282 0,217 0,058
2020 1,184 1,1 0,272 1,401 1,21 1,30 0,322 0,299 0,073
2021 1,255 1,5 0,330 1,575 2,25 1,88 0,414 0,495 0,108
2022 1,328 2,2 0,400 1,736 4,84 2,92 0,531 0,880 0,160
2023 1,381 2,0 0,435 1,907 4,00 2,76 0,600 0,870 0,189

Разом 6,315 7,7 1,679 8,007 13,11 9.91 2,149 2,761 0,588

Джерело: розраховано автором

Таблиця 6
Динаміка теоретичного рівня експорту м’яса птиці з 2019 по 2023 рр., млн. тонн

Показник 2019 2020 2021 2022 2023
Обсяг експорту м’яса птиці 0,227 0,342 0,328 0,443 0,419
Виробництво м’яса птиці (млн. т) 1,167 1,184 1,255 1,328 1,381
Обсяг експорту м’яса птиці (млн. грн) 0,242 0,272 0,330 0,400 0,435
Загальний обсяг капітальних інвести-
цій (млрд. грн)

0,9 1,1 1,5 2,2 2,0

Джерело: сформовано автором за даними досліджень і аналізу інформації Держслужби статистики [4]
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впливає загальний обсяг виробництва цього виду 
м’яса та ефективність здійснення інвестиційної ді-
яльності.

Окрім м’яса птиці, важливе положення у м’яс-
ному балансі займає свинина. Виробництво цього 
виду м’яса дозволяє отримувати високі економічні 
показники в разі використання інтенсивних техно-
логій. Розвиток виробництва свинини є природним, 
об’єктивно обумовленим, економічно вигідним і пер-
спективним напрямком відродження м’ясопродукто-
вого підкомплексу.

На низькі обсяги виробництва свинини впли-
нуло багато внутрішніх та зовнішніх факторів, які 
в подальшому призвели до збитковості або низької 
рентабельності виробництва.

Припускаємо, що для збалансування ситуації 
з виробництва свинини необхідно розробити і реа-
лізувати комплекс організаційно-економічних захо-
дів. Виробники м’яса зможуть розвиватися лише за 
умов, якщо буде компетентно досліджено ринок на 
предмет його попиту та перспектив. Тоді виробни-
цтво цього виду м’яса має шанси стати прибутковим 
видом діяльності.

Розвиток національного м’ясопродуктового під-
комплексу відображає характер відтворювального 
процесу в агропромисловому комплексі, оскільки 
виробництво м’яса та м’ясної продукції забезпечить 
ряд галузей сільського господарства і промисловості 
країни, але для цього необхідно визначити пріорите-
ти розвитку ринку м’яса та м’ясопродуктів і механізм 
державної підтримки галузі тваринництва (цінове 
регулювання та експортні субсидії). Подальший 
розвиток м’ясопродуктового підкомплексу України 
в значній мірі буде залежати від тенденцій на сві-
товому ринку м’яса та м’ясопродуктів.

Отже, для ефективної оцінки напрямів розвитку 
національного м’ясопродуктового підкомплексу 
потрібно використовувати різні математичні моде-
лі, які дадуть змогу знайти оптимальні значення 
показника на макро- та мікроекономічному рів-
ні, спрогнозувати бажаний результат впливу на 
економічні показники, своєчасно використовувати 
необхідні чинники, надавши їм конкретного зна-
чення.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Аналіз тенденцій розвитку м’ясопродук-
тового підкомплексу вказує на значне скорочення 
виробництва великої рогатої худоби (ВРХ), свиней, 
овець, кіз та коней, причому вирощування цих видів 
продукції здебільшого зосереджено в господарствах 
населення. Однією з основних проблем підкомплексу 
є зниження обсягів виробництва і його збитковість. 
Особливо складною є ситуація у виробництві великої 
рогатої худоби, яке вимагає значних капіталовкла-
день для відновлення та модернізації виробничих 
потужностей (відновлення племінного стада, покра-
щення технічної та матеріальної бази). У той же час, 
птахівництво продовжує функціонувати успішно, 
завдяки інтенсивній технології вирощування пти-
ці, що дозволяє знижувати витрати живої праці та 
матеріальних засобів на одиницю продукції. Крім 
того, підтримка з боку держави сприяє розвитку цієї 
галузі, що дозволяє їй зберігати лідируючі позиції 
серед інших видів тваринництва.

Прогнозування ринку м’ясопродуктового підкомп-
лексу показує, що основними напрямками розвит-
ку повинні стати оптимізація виробничих процесів 
і досягнення високої рентабельності у відповідь на 
стабільний попит. Найбільш перспективними ви-
дами є свинарство та птахівництво, оскільки вони 
демонструють високу рентабельність і швидку окуп-
ність капіталовкладень.

Діяльність підприємств м’ясопродуктового підкомп-
лексу здійснюється в умовах високої нестабільності, 
під впливом різноманітних макроекономічних фак-
торів, що потребує їх детального вивчення та оцінки.

Для подальшого розвитку м’ясопродуктового 
підкомплексу важливо зосередитись на детально-
му вивченні впливу технологічних інновацій на 
підвищення ефективності виробництва, а також на 
дослідженні можливостей розвитку вертикально ін-
тегрованих структур, які можуть стати важливою 
складовою стабільного функціонування підкомплек-
су в умовах нестабільного ринку. Крім того, важли-
вим напрямом є аналіз впливу державної політики 
на стимулювання галузі, зокрема у контексті під-
тримки підприємств у галузях, що переживають 
складні економічні умови.
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ІННОВАЦІЇ В САНАТОРНО-КУРОРТНИХ  
ПОСЛУГАХ ТА ЛІКУВАЛЬНОМУ ТУРИЗМІ

INNOVATIONS IN HEALTH RESORT  
SERVICES AND MEDICAL TOURISM

Анотація. Вступ. Сучасні умови глобалізації та зростання попиту на здоровий спосіб життя ставлять перед санаторно-
курортними закладами та лікувальним туризмом нові виклики, зокрема потребу в інноваціях для забезпечення конкуренто-
спроможності та високої якості послуг. Впровадження новітніх технологій і сервісів є необхідністю для покращення обслуго-
вування, але стикається з труднощами через нестачу фінансування, недостатню кваліфікацію кадрів та управлінську інерцію.

Дослідження інновацій у цій сфері дозволяє визначити оптимальні підходи до їх впровадження, що відіграє ключову 
роль в адаптації санаторно-курортних закладів до нових вимог ринку.

Метою статті є аналіз інноваційних тенденцій у сфері санаторно-курортних послуг та лікувального туризму, а також 
визначення ключових факторів, що впливають на можливість їх впровадження в умовах обмежених ресурсів та фінансо-
вих можливостей підприємств.

Матеріали та методи. Матеріалами дослідження є: сучасні наукові праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що при-
свячені питанням інноваційного розвитку санаторно-курортної сфери та лікувального туризму.

У процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: метод теоретичного узагальнення 
та систематизації (для аналізу існуючих підходів до інновацій у санаторно-курортній сфері, формулювання дефініцій 
і класифікацій видів інновацій); метод аналізу та синтезу (для виокремлення основних напрямів інноваційної діяльності, 
побудови таблиць з оцінкою складності впровадження нововведень і очікуваного ефекту); метод класифікації та групу-
вання (застосовано для систематизації інновацій за видами, напрямами, рівнем складності та ресурсною потребою); 
порівняльний аналіз (для виявлення найбільш доцільних інновацій в умовах обмежених ресурсів).

Результати. У результаті дослідження уточнено змістовне наповнення інновацій у сфері санаторно-курортних послуг та 
лікувального туризму, поглиблено розуміння їх ролі у підвищенні ефективності оздоровлення та конкурентоспроможності 
підприємств. Сформовано узагальнену характеристику інноваційного потенціалу санаторно-курортної сфери в умовах 
сучасних викликів. Запропоновано аналітичний підхід до оцінювання доцільності впровадження інновацій з урахуванням 
ресурсних обмежень та управлінських бар’єрів. Акцентовано на необхідності системного впровадження інноваційної 
діяльності як стратегічного чинника розвитку підприємств оздоровчого туризму.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях варто зосередити увагу на глибшому аналізі інноваційних методів, 
що сприятимуть підвищенню ефективності санаторно-курортних підприємств. Доцільним є вивчення характеристик новітніх 
медичних, технологічних та організаційних інновацій, а також визначення їх доцільності та можливостей впровадження 
з урахуванням специфіки підприємства, наявних ресурсів, ринкових умов та потреб цільової аудиторії.

Ключові слова: санаторно-курортні послуги, лікувальний туризм, інновації, обмеженість ресурсів, потенціал.

Summary. Introduction. Modern globalization and the growing demand for a healthy lifestyle pose new challenges for 
health resort institutions and medical tourism, particularly the need for innovations to ensure competitiveness and high-quality 
services. The implementation of advanced technologies and services is essential for improving service quality, but faces difficul-
ties due to limited funding, insufficient staff qualifications, and managerial inertia.
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Research into innovations in this field makes it possible to identify optimal approaches to their implementation, which plays 
a key role in adapting health resorts to new market demands.

Purpose of the article is to analyze innovation trends in health resort services and medical tourism, and to identify the key 
factors influencing their implementation under conditions of limited resources and financial capacity of enterprises.

Materials and methods. The materials of the study include modern scientific works by domestic and foreign authors dedicat-
ed to the issues of innovative development in the health resort and medical tourism sector.

The research employed the following scientific methods: theoretical generalization and systematization (for analyzing ex-
isting approaches to innovation in the health resort sector, and for defining and classifying types of innovations); analysis and 
synthesis (to identify the main directions of innovative activity and to construct tables evaluating implementation complexity 
and expected outcomes); classification and grouping (to systematize innovations by type, direction, level of complexity, and 
resource needs); and comparative analysis (to determine the most feasible innovations in resource-constrained conditions).

Results. The study clarifies the conceptual content of innovations in health resort services and medical tourism, and deepens 
the understanding of their role in improving treatment efficiency and enterprise competitiveness. A generalized description of the 
innovation potential of the health resort sector under modern challenges was developed. An analytical approach to assessing the 
feasibility of implementing innovations was proposed, taking into account resource limitations and managerial barriers. The impor-
tance of systematic innovation as a strategic factor in the development of health and wellness tourism enterprises was emphasized.

Discussion. Further research should focus on an in-depth analysis of innovative methods that contribute to improving the 
efficiency of health resort enterprises. It is advisable to study the characteristics of modern medical, technological, and orga-
nizational innovations, as well as to assess the feasibility and possibilities of their implementation, taking into account the 
specifics of the enterprise, available resources, market conditions, and the needs of the target audience.

Key words: health resort services, medical tourism, innovations, limited resources, potential.

Постановка проблеми. Сучасні умови глоба-
лізації та зростання попиту на здоровий спосіб 

життя ставлять перед санаторно-курортними закла-
дами та лікувальним туризмом нові виклики, зокрема 
потребу в інноваціях для забезпечення конкуренто-
спроможності та високої якості послуг. Впровадження 
новітніх технологій і сервісів є необхідністю для 
покращення обслуговування, але стикається з труд-
нощами через нестачу фінансування, недостатню 
кваліфікацію кадрів та управлінську інерцію.

Дослідження інновацій у цій сфері дозволяє ви-
значити оптимальні підходи до їх впровадження, 
що відіграє ключову роль в адаптації санаторно-
курортних закладів до нових вимог ринку. Розробка 
рекомендацій щодо ефективного використання інно-
ваційних технологій сприяє не лише покращенню 
якості послуг, а й сталому розвитку закладів в умо-
вах сучасних викликів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання впровадження інновацій у діяльність 
підприємств сфери гостинності та туризму зага-
лом досліджували А. В. Сидорук, Є. Г. Бортніков, 
Н. В. Кириченко [8], Огієнко М. [7], Ю. В. Костинець, 
М. М. Кучер, Є. Л. Сайгак [4], які акцентували ува-
гу на необхідності адаптації новітніх технологій до 
специфіки готельного бізнесу та туристичних послуг. 
У своїх працях вони розглядали інновації як один 
з основних факторів підвищення конкурентоспро-
можності підприємств у сучасному економічному 
середовищі, зокрема в умовах постійно зростаючих 
вимог споживачів та цифрових трансформацій.

Розвиток інновацій в санаторно-курортній сфері 
вивчали С. Р. Мороз [6], А. П. Голод [2] інших. Вони 
розглядали інновації як стратегічний інструмент 
розвитку санаторно-курортного господарства, вивча-

ли вплив нових технологій на процеси оздоровлення 
та відпочинку тощо. Незважаючи на наявність до-
сліджень у цій сфері, питання комплексного впрова-
дження інновацій, що враховують особливості ринку 
та фінансові обмеження, залишається недостатньо 
висвітленим, що і визначає актуальність подальших 
досліджень у цій галузі.

Метою статті є аналіз інноваційних тенденцій 
у сфері санаторно-курортних послуг та лікувального 
туризму, а також визначення ключових факторів, що 
впливають на можливість їх впровадження в умо-
вах обмежених ресурсів та фінансових можливостей 
підприємств.

Матеріали та методи. Матеріалами досліджен-
ня є: сучасні наукові праці вітчизняних та зарубіж-
них авторів, що присвячені питанням інноваційного 
розвитку санаторно-курортної сфери та лікувального 
туризму.

У процесі здійснення дослідження було викори-
стано наступні наукові методи: метод теоретичного 
узагальнення та систематизації (для аналізу існу-
ючих підходів до інновацій у санаторно-курортній 
сфері, формулювання дефініцій і класифікацій видів 
інновацій); метод аналізу та синтезу (для виокрем-
лення основних напрямів інноваційної діяльності, 
побудови таблиць з оцінкою складності впроваджен-
ня нововведень і очікуваного ефекту); метод класифі-
кації та групування (застосовано для систематизації 
інновацій за видами, напрямами, рівнем складності 
та ресурсною потребою); порівняльний аналіз (для 
виявлення найбільш доцільних інновацій в умовах 
обмежених ресурсів).

Виклад основного матеріалу. Інновації у сфе-
рі санаторно-курортних послуг та лікувального ту-
ризму становлять собою сукупність нововведень 
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організаційного, технологічного, медичного та 
сервісного характеру, спрямованих на підвищення 
ефективності оздоровлення, конкурентоспроможно-
сті закладів, задоволення зростаючих потреб спо-
живачів, а також адаптацію до викликів сучасного 
ринку оздоровчих і рекреаційних послуг [1].

У контексті санаторно-курортного комплексу ін-
новації охоплюють як впровадження нових медико-
діагностичних та реабілітаційних методик, так 
і модернізацію сервісу, цифровізацію управління 
клієнтським досвідом, розвиток персоналізованих оз-
доровчих програм, інтеграцію елементів wellness- та 
anti-age технологій, а також використання екологіч-
но орієнтованих рішень. Особливого значення набу-
вають інструменти телемедицини, електронного до-
кументообігу, мобільних застосунків для планування 
процедур, цифрових карток пацієнтів, що сприяють 
підвищенню якості обслуговування та забезпечують 
сталу взаємодію з клієнтами [3].

Інновації у лікувальному туризмі, як сегменті 
медичного туризму, характеризуються орієнтаці-
єю на створення комплексних пакетів послуг для 
внутрішніх і зовнішніх туристів, що включають 

лікування, реабілітацію, супровід, трансфер, пере-
клад та індивідуалізований підхід. Зростає попит 
на неінвазивні, профілактичні та відновлювальні 
програми з використанням природних лікувальних 
ресурсів (мінеральних вод, грязей, кліматотерапії 
тощо) у поєднанні з сучасними немедикаментозни-
ми методами [5].

Таким чином, сутність інновацій у цій сфері по-
лягає в гармонійному поєднанні традиційних оздо-
ровчих ресурсів з новітніми технологіями, сервісни-
ми моделями та управлінськими підходами. Такий 
погляд на дослідження інновацій дозволяє сформу-
вати конкурентоспроможний, клієнтоорієнтований 
санаторно-курортний продукт, здатний ефективно 
адаптуватися до умов глобалізації, постпандеміч-
них трансформацій та зростаючого попиту на якісне 
профілактичне оздоровлення.

Інновації в санаторно-курортних послугах та лі-
кувальному туризмі мають різноманітні види та 
напрямки їх реалізації, які було систематизовано 
в таблиці 1.

Останній напрямок реалізації інновацій «Роз-
виток медичного туризму» в розрізі обслуговування 

Таблиця 1
Систематизація інновацій в санаторно-курортних послугах та лікувальному туризмі

Види інновацій Напрямки інновацій Характеристика
1. Медичні та оз-
доровчі інновації

1.1. Телемедицина Консультації з лікарями до, під час і після перебування. Моніто-
ринг стану здоров’я за допомогою носимих пристроїв

1.2. Персоналізовані оздоровчі 
програми

Програми формуються на основі генетичних тестів, біомаркерів, 
медичної історії. Інтеграція з біоінженерією та нутрігеномікою

1.3. Функціональна медицина 
та anti-age технології

Комплексний підхід до організму: лікування причин, а не симп-
томів. Використання детокс-програм, омолодження клітин, ла-
зерної терапії.

2. Інновації в ме-
тодах оздоров
лення

2.1. Wellness-технології Сауни з інфрачервоним випромінюванням, крижані кімнати, 
флоатінг-басейни. Арома- та музикотерапія нового покоління

2.2. Цифрові детокс-програми Програми з обмеженням гаджетів, спрямовані на психологічне 
розвантаження

2.3. Використання VR/AR (вір-
туальної та доповненої реаль-
ності)

VR-медитації, симуляції природи, терапевтичні 3D-програми 
для зниження стресу

3. Екологічні та 
стійкі практики

3.1. Еко-санаторії Використання відновлюваних джерел енергії, екобудівництво, 
сортування відходів. Програми «Green Health» — оздоровлення 
в гармонії з природою.

3.2. Органічне лікувальне хар-
чування

Меню з локальних екопродуктів, адаптоване під індивідуальні 
потреби гостей.

4. Цифровізація 
сервісу

4.1. Смарт-управління перебу-
ванням клієнта

Мобільні додатки для бронювання процедур, замовлення хар-
чування, програми оздоровлення. Електронна картка гостя — 
зберігає історію процедур та показників здоров’я.

4.2. Big Data та штучний інте-
лект

Аналітика даних для покращення сервісу та прогнозування 
ефективності лікування. AI-помічники для вибору програм та 
взаємодії з персоналом

5. Розвиток ме-
дичного туризму

5.1. Пакетні пропозиції «все 
включено» для іноземців

Медичні пакети із трансфером, перекладачем, консьєрж-
сервісом. Партнерство з авіакомпаніями та туристичними опе-
раторами

5.2. Міжнародні акредитації 
та сертифікації

Забезпечують довіру з боку закордонних клієнтів (JCI, TEMOS 
тощо)

Джерело: розробка автора
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іноземців буде актуальним після завершення війни 
в Україні. Наразі цей напрямок розглядається на 
віддалену перспективу.

Огляд існуючих інновацій у санаторно-курортних 
послугах та лікувальному туризмі, наведений в таб
лиці 1, дозволяє визначити основні напрями роз-
витку та актуальні технології, які мають значний 
потенціал для покращення якості послуг, оптимі-
зації управлінських процесів та підвищення конку-
рентоспроможності санаторно-курортних установ. 
Враховуючи різноманіття інновацій, важливо вра-
хувати не лише їх зміст, а й можливості реалізації 
в умовах обмеженого інвестування та обмежених 
ресурсів санаторно-курортних підприємств.

Для визначення найбільш перспективних і до-
сяжних інновацій було проведено їх систематизацію 
за рівнем складності впровадження, яка враховує 
реальні умови їх адаптації до існуючих санаторно-
курортних установ і можливості їх поступової ін-
теграції в санаторно-курортну інфраструктуру 
(табл. 2).

Аналіз інновацій в санаторно-курортних послугах 
та лікувальному туризмі, систематизованих за склад-
ністю впровадження, дозволяє виокремити кілька 
ключових тенденцій, що визначають їх ефективність 
та потенціал у сучасних умовах. Інновації, які ха-
рактеризуються низьким рівнем складності впро-
вадження, такі, як цифровізація обслуговування та 
електронна картка клієнта, демонструють значний 
потенціал для підвищення рівня комфорту клієнтів 
і персоналізації обслуговування при мінімальних 
витратах ресурсів. Реалізація цих інновацій забез-
печуватиме не лише покращення якості обслугову-
вання, а й підвищує довіру та лояльність клієнтів.

Інші інновації, такі як ароматерапія, музикоте-
рапія, програми цифрового детоксу та програми на 

природі, характеризуються мінімальними витра-
тами на впровадження, але мають високий попит 
серед клієнтів і дозволяють підвищити імідж закладу 
завдяки позитивному впливу на здоров’я і психое-
моційний стан гостей. Їх реалізація дозволить сфор-
мувати унікальний клієнтський досвід і залучити 
нових відвідувачів, орієнтуючись на сучасні потреби 
в оздоровленні та відновленні.

Середні за складністю інновації, такі як «здорове 
меню» або «еко-стіл», а також персоналізовані про-
грами на основі анкетування, вимагають більших 
ресурсів для їх реалізації, однак вони здатні ство-
рити конкурентну перевагу та сприяти залученню 
цільової аудиторії, що прагне до здорового способу 
життя та індивідуального підходу в обслуговуванні.

Таким чином, найбільш доцільними для реаліза-
ції в умовах обмеженого бюджету є інновації з низь-
ким рівнем складності впровадження, які мають 
значний вплив на підвищення якості послуг та задо-
волення потреб клієнтів. Водночас, середні та високі 
інновації можуть бути перспективними для великих 
закладів з більшими ресурсами, оскільки вони сприя-
ють створенню довгострокової конкурентної переваги.

Враховуючи оцінку можливості реалізації іннова-
цій у санаторно-курортних закладах, можна зробити 
висновок, що попри високий потенціал впроваджен-
ня певних інновацій, зокрема в напрямку цифрові-
зації та покращення сервісу, існують суттєві бар’єри, 
які можуть обмежити їх ефективне впровадження. 
Зокрема, серед головних проблем є обмежене фі-
нансування, низька кваліфікація кадрів та певна 
інерція управлінських структур, що потребує більш 
детального аналізу для подолання цих труднощів.

Інноваційна діяльність санаторно-курортних за-
кладів та оздоровчого туризму стикається з рядом 
значних проблем, що обмежують ефективність її 

Таблиця 2
Оцінка можливості реалізації інновацій в умовах обмеженості ресурсів

Інновація Складність 
впровадження Потреба в ресурсах Очікуваний ефект

1. Цифровізація обслуговування (до-
даток, сайт, чат-бот, Google-форми)

Низька Низька / середня 
(робота ІТ-фахівця або 

фрілансера)

Підвищення комфорту, змен-
шення навантаження на 

рецепцію
2. Електронна картка клієнта 
(Excel/Google Sheets)

Низька Низька (адміністратор, 
лікар)

Персоналізація, професійність, 
довіра

3. Програми цифрового детоксу Дуже низька Мінімальна (розмітка 
зон, афіші)

Високий попит, актуальність, 
імідж турботи

4. «Здорове меню» або «еко-стіл» Середня Середня (кухня, місце-
ві фермери)

Позитив для здоров’я, марке-
тинг переваг

5. Ароматерапія та музикотерапія Дуже низька Мінімальна (дифузори, 
колонки)

Затишок, релакс, приємні вра-
ження

6. Програми на природі (лісотера-
пія, теренкури, дихальні практики)

Низька Мінімальна (персонал, 
маршрути)

Натуральне оздоровлення, за-
лучення активних клієнтів

7. Персоналізовані програми (на ос-
нові анкетування)

Середня Низька (підготовка 
анкет, стандартні фор-

мули)

Індивідуальний підхід, конку-
рентна перевага

Джерело: розробка автора
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реалізації. Однією з головних є недостатнє фінансу-
вання та обмежені інвестиційні ресурси, що усклад-
нює впровадження технологічних та управлінських 
інновацій. Більшість закладів, особливо в умовах 
економічної нестабільності, не можуть дозволити 
собі значні витрати на модернізацію інфраструктури 
чи цифрові технології.

Іншою проблемою є відсутність кваліфікованих 
кадрів, здатних управляти процесами інновацій. 
Спеціалісти в галузі ІТ, маркетингу та управління 
інноваціями є дефіцитними, що сповільнює про-
цес адаптації нових підходів. Крім того, інерція та 
консерватизм управлінських структур санаторіїв та 
оздоровчих закладів не завжди сприяють швидкому 
впровадженню інновацій.

З точки зору споживачів, існує певна неготовність 
до нововведень, зокрема до використання нових циф-
рових сервісів, що може знижувати ефективність 
інноваційних рішень. Водночас недостатній рівень 
конкуренції на ринку санаторно-курортних послуг 
часто не мотивує підприємства активно впроваджу-
вати нові технології для підвищення конкуренто-
спроможності.

Загалом, успіх інноваційної діяльності у цій сфе-
рі залежить від комплексного підходу до вирішення 
проблем фінансування, підготовки кадрів та зміни 
управлінських стратегій для забезпечення сталого 
розвитку і впровадження інновацій.

Для ефективного вирішення проблем, які пе-
решкоджають успішній інноваційній діяльності 
в санаторно-курортних закладах та оздоровчому 
туризмі, необхідно застосувати комплексний підхід. 
Перш за все, слід зосередити увагу на оптимізації 
фінансування, зокрема через залучення державних 
субсидій або партнерства з приватними інвесторами. 
Також важливим є створення програм навчання та 
підвищення кваліфікації персоналу, що дозволить 
запровадити сучасні технології та методи управ-
ління. Суттєвий вплив на процес інновацій матиме 
реформування управлінських структур закладів, 
що забезпечить гнучкість і швидкість адаптації до 
змінюваних умов ринку.

Особливу увагу варто приділити впровадженню 
механізмів стимулювання інновацій, зокрема че-
рез систему винагород для ініціативних працівни-
ків та команд, що сприятиме розвитку нових ідей 
і підвищенню мотивації персоналу. Крім того, для 
подолання опору з боку споживачів до нововведень 
необхідно активно популяризувати інновації через 
маркетингові кампанії, спрямовані на інформуван-
ня клієнтів про переваги нових послуг та технологій.

Висновки. У результаті дослідження визначено, 
що впровадження інновацій у санаторно-курортній 
сфері є важливим елементом підвищення конку-
рентоспроможності підприємств. Виокремлено різні 
види інновацій, серед яких технологічні, медичні, 
організаційні та маркетингові, які сприяють покра-
щенню якості послуг і забезпечують ефективність 
діяльності підприємств. Проведена оцінка ресурсів 
для впровадження інновацій вказує на важливість 
фінансових інвестицій, кваліфікованих кадрів та 
технологічної бази, які потребують значних зусиль 
для забезпечення успішної реалізації інновацій.

Процес впровадження інновацій стикається з пев-
ними проблемами, такими як обмеженість ресурсів, 
недостатній рівень цифрової грамотності персона-
лу та необхідність адаптації до змін у нормативно-
правовому середовищі. Для подолання цих трудно-
щів запропоновано низку шляхів, зокрема активне 
впровадження навчальних програм для персоналу, 
залучення зовнішніх інвесторів і партнерів для фі-
нансування інноваційних проектів, а також вико-
ристання сучасних цифрових платформ для авто-
матизації процесів і покращення маркетингових 
стратегій.

У подальших наукових дослідженнях варто зо-
середити увагу на глибшому аналізі інноваційних 
методів, що сприятимуть підвищенню ефективності 
санаторно-курортних підприємств. Доцільним є ви-
вчення характеристик новітніх медичних, техноло-
гічних та організаційних інновацій, а також визна-
чення їх доцільності та можливостей впровадження 
з урахуванням специфіки підприємства, наявних 
ресурсів, ринкових умов та потреб цільової аудиторії.
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ЗНАЧЕННЯ ГРОШОВИХ НАДХОДЖЕНЬ  
У ФІНАНСОВО-ГОСПОДАРСЬКІЙ ДІЯЛЬНОСТІ  

ПІДПРИЄМСТВ

THE IMPORTANCE OF CASH FLOWS IN  
THE FINANCIAL AND ECONOMIC ACTIVITIES  

OF ENTERPRISES

Анотація. Вступ. У статті досліджується ключова роль грошових надходжень у формуванні фінансової основи ефек-
тивної фінансово-господарської діяльності підприємств. Акцентовано увагу на тому, що стабільний рух грошових ко-
штів є критично важливим для забезпечення безперервності виробничих процесів, підтримки інвестиційної активності, 
виконання фінансових зобов’язань та реалізації стратегічних цілей. Розкрито сутність грошових надходжень як одного 
з головних джерел фінансових ресурсів підприємства, що забезпечує його життєздатність як у короткостроковому, так 
і довгостроковому періодах. Визначено взаємозв’язок між обсягами та структурою грошових надходжень і загальним 
фінансовим станом суб’єкта господарювання.

Метою дослідження є обґрунтування ролі грошових надходжень у забезпеченні фінансової стабільності, платоспро-
можності та ефективного функціонування підприємства в сучасних економічних умовах.

Матеріали і методи. Методологічною основою дослідження стали результати попередніх наукових праць у галузі кор-
поративних фінансів, присвячених управлінню грошовими потоками та фінансовій стабільності підприємств. У процесі 
дослідження застосовано комплекс загальнонаукових та спеціальних методів, зокрема аналіз і синтез — для виявлення 
сутності та взаємозв’язків між грошовими надходженнями і фінансовими результатами підприємства; порівняльний 
аналіз — для оцінки впливу обсягів грошових надходжень на різні аспекти діяльності підприємств; структурно-логічний 
аналіз — для побудови логіки дослідження і формулювання висновків; графічне моделювання — з метою візуалізації струк-
тури та динаміки грошових потоків; а також методи економіко-статистичного аналізу — для обробки та інтерпретації 
кількісних показників, що характеризують фінансово-господарську діяльність підприємств.

Результати дослідження підтвердили, що своєчасні та стабільні грошові надходження забезпечують неперервність 
операційної діяльності, дозволяють підприємству зменшити залежність від зовнішнього фінансування, підвищують його 
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фінансову гнучкість і інвестиційну привабливість. Виявлено, що ефективне управління грошовими потоками є передумо-
вою для стійкого розвитку підприємства в умовах економічної невизначеності.

Перспективи подальших досліджень полягають у розробці моделей оптимізації грошових потоків з урахуванням галузевої 
специфіки та впливу зовнішнього середовища, а також у вдосконаленні методів прогнозування грошових надходжень.

Ключові слова: грошові надходження, грошові потоки, фінансово-господарська діяльність, управління фінансами, 
платоспроможність, фінансова стійкість, ліквідність.

Summary. Introduction. The article examines the key role of cash flows in forming the financial basis for effective financial 
and economic activities of enterprises. The author emphasizes that stable cash flows are critical for ensuring the continuity of 
production processes, supporting investment activity, fulfilling financial obligations and achieving strategic goals. The article 
reveals the essence of cash flows as one of the main sources of financial resources of an enterprise, which ensures its viability 
in both the short and long term. The relationship between the volume and structure of cash flows and the overall financial con-
dition of an enterprise is determined.

Purpose. The aim of the study is to substantiate the role of cash flows in ensuring financial stability, solvency and efficient 
functioning of an enterprise in the current economic environment.

Materials and methods. The methodological basis of the study is the results of previous scientific works in the field of corpo-
rate finance on cash flow management and financial stability of enterprises. In the course of the study, a set of general scientific 
and special methods was applied, in particular, analysis and synthesis — to identify the essence and relationships between cash 
flows and financial results of an enterprise; comparative analysis — to assess the impact of cash flows on various aspects of 
enterprise activities; structural and logical analysis — to build the research logic and formulate conclusions; graphical model-
ing — to visualize the structure and dynamics of cash flows; as well as methods of economic and statistical analysis.

Results. The results of the study confirm that timely and stable cash flows ensure the continuity of operating activities, allow 
the enterprise to reduce its dependence on external financing, increase its financial flexibility and investment attractiveness. It 
has been found that effective cash flow management is a prerequisite for the sustainable development of an enterprise in the 
face of economic uncertainty.

Conclusions. Prospects for further research are to develop models for optimizing cash flows, taking into account industry 
specifics and the impact of the external environment, as well as to improve methods for forecasting cash flows.

Key words: cash receipts, cash flows, financial and economic activity, financial management, solvency, financial stability, 
liquidity.

Проблематика. У науковому дискурсі особливе 
значення набуває вивчення грошових доходів та 

їх ролі у фінансово-господарській діяльності підпри-
ємства. Грамотне управління грошовими потоками 
є основоположним фактором забезпечення фінансо-
вої стабільності та сталого розвитку будь-якого під-
приємства. В умовах зростання безпекових ризиків 
в Україні питання про те, як оптимізувати розподіл 
коштів допомоги, стало ще більш актуальним. Не-
достатність ліквідних активів обмежує можливість 
Компанії оперативно виконувати свої зобов’язання 
перед контрагентами, здійснювати необхідні капі-
тальні інвестиції, розширювати виробничі потужності 
та ініціювати різноманітні проекти розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз наукових праць свідчить про значну увагу 
дослідників до проблеми управління грошовими 
надходженнями підприємства. Бугай В. З. та Фо-
менко С. С. [1], Музичук В. [6], Святенко А. О. [12] 
розглядають роль фінансового планування та про-
гнозування грошових надходжень, інформаційно-
аналітичне забезпечення системи ефективного 
управління грошовими потоками та особливості 
управління грошовими надходженнями підпри-
ємств. Кошельок Г. В. та Грінченко Р. В. [4], Налу-
кова Н. та Кулина Г. [7] досліджують підходи до 
аналізу грошових коштів підприємств, організацію 

аналізу грошових потоків та оцінку ефективності 
управління ними. Джерелейко С., Лопатовський В. 
та Шпильовий В. [2], Степаненко О. І. [13] вивча-
ють сутність понять «фінансові ресурси», «грошові 
кошти» та їх місце в системі бухгалтерського обліку 
підприємства. Малей Д. В. [5], Свистун Л. А. та Не-
чухран К. О. і Шустваль Д. О. [11] зосереджують ува-
гу на управлінні платоспроможністю підприємств 
в умовах невизначеності, особливостях управління 
грошовими надходженнями в умовах кризи та факто-
рах впливу на вільний грошовий потік підприємства.

Формулювання цілей статті є обґрунтування 
ролі грошових надходжень у забезпеченні фінансо-
вої стабільності, платоспроможності та ефективного 
функціонування підприємства в сучасних економіч-
них умовах.

Результати дослідження. Грошові доходи за-
ймають основне місце у фінансово-господарській 
діяльності підприємства, визначають його ліквід-
ність, платоспроможність та фінансову стійкість. 
Істотні характеристики та значення грошових до-
ходів полягають у формуванні фінансових ресур-
сів, необхідних підприємству для здійснення госпо-
дарської, інвестиційної та фінансової діяльності, і є 
відображенням фактичних надходжень грошових 
коштів на рахунки підприємства за встановлений 
звітний період. Зважаючи на це, розуміння природи 
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грошового потоку є важливим аспектом фінансового 
менеджменту. Однак, перш ніж фактично аналізу-
вати конкретні аспекти фінансового менеджменту, 
необхідно концептуалізувати основні поняття дослі-
джуваної категорії.

Грошове надходження — це фінансовий термін, 
який описує реальний приплив грошових коштів на 
підприємство протягом певного періоду [2, c. 133]. 
Цей показник відрізняється від продажів, відобра-
жених у звіті про фінансові результати, оскільки 
він фіксує фактично отримані кошти, а не лише 
визнаний дохід на основі вартості відвантажених 
товарів і матеріалів або наданих послуг та форму-
вання відповідної дебіторської заборгованості. Звіт 
про фінансові результати складається за принципом 
нарахування, згідно з яким доходи та витрати ви-
знаються в міру їх виникнення, незалежно від часу 
надходження або сплати грошових коштів. Навпаки, 
грошові надходження відображають фактичний рух 
коштів, що надійшли на рахунки компанії протягом 
звітного періоду. Грошовий потік є ключовим еле-
ментом системи управління ліквідністю та грошови-
ми потоками компанії, що забезпечує спроможність 
компанії виконувати свої фінансові зобов’язання.

Грошове надходження також відрізняється від 
грошового відтоку, який представляє собою вибуття 
грошових коштів з підприємства. Грошовий відтік 
включає платежі постачальникам, виплати заробіт-
ної плати, сплату податків та інші види грошових 
витрат. Різниця між грошовим надходженням та 
грошовим відтоком формує чистий грошовий потік 
підприємства, який є важливим індикатором фінан-
сового стану та ефективності діяльності [3, c. 38].

Формування грошового надходження відбува-
ється в результаті операційної, інвестиційної та 
фінансової діяльності підприємства. Зазвичай, ос-
новним джерелом грошових надходжень є дохід від 
реалізації продукції, товарів або послуг [3, c.38]. Час 
отримання грошових коштів впливає на договірні 
угоди з покупцями і може відрізнятися від моменту 
надання запасів або надання послуг до періоду від-
строчки. Крім того, формування грошових доходів 
може виникнути шляхом отримання передоплати 
від покупців, доходів від інвестиційної діяльності 
(зокрема, від продажу необоротних активів або 
отримання відсоткових доходів від фінансових ін-
вестицій), а також внаслідок залучення кредитних 
ресурсів або отримання цільового фінансування.

З точки зору динамічного аналізу, грошовий 
потік є показником, який показує, як змінюється 
фінансове становище підприємства з часом. Ана-
ліз часових рядів грошових потоків пропонує спосіб 
передбачити майбутні грошові потоки та оцінити 
здатність компанії генерувати готівку. Управлін-
ня грошовими потоками є важливим інструментом 
у парадигмі фінансового менеджменту для гаран-
тування як фінансової стабільності, так і ефективно-
го використання ресурсів компанії. Вирішуючи, як 

розподілити кошти, управлінський персонал пови-
нен враховувати як поточні, так і майбутні потреби 
компанії.

Оскільки акумульовані кошти можуть бути швид-
ко спрямовані на виконання поточних зобов’язань, 
грошові надходження розглядаються як ресурс, що 
формує певний рівень фінансової стійкості в контек-
сті управління ризиками, захищаючи компанію від 
втрати платоспроможності.

Згідно з кінцевим результатом, надходження 
грошових коштів є процесом, за допомогою якого 
компанія створює свої найбільш ліквідні активи. 
Крім того, надходження грошових коштів служать 
інструментом у фінансовій взаємодії компанії з фі-
нансовими установами, державними установами та 
іншими бізнесами. Оперативність і комплексність 
грошових надходжень безпосередньо впливає на 
здатність компанії розраховуватися з постачальни-
ками, виплачувати зарплату працівникам і викону-
вати податкові вимоги.

Як міра ринкової активності надходження гро-
шових коштів показують, наскільки бізнес здатний 
заробляти гроші та залучати клієнтів. Позитивна 
динаміка грошових надходжень є свідченням ефек-
тивності реалізованої маркетингової та збутової 
стратегії компанії, а також її конкурентоздатності 
на ринку.

Значення грошових надходжень у фінансово-
господарській діяльності підприємства може бути 
концептуалізовано наступним чином (Рис. 1).

Грошові доходи відіграють вирішальну роль у за-
безпеченні ліквідності та платоспроможності підпри-
ємства, а також визначають, чи зможе підприємство 
вчасно виконувати свої фінансові зобов’язання, роз-
раховуватися з контрагентами, виплачувати заро-
бітну плату працівникам і сплачувати встановлені 
законом податки. Наявність достатнього оборотного 
капіталу є основною передумовою для стабільної 
роботи компанії та збереження поточної здатності 
погашати борги.

Фінансове забезпечення діяльності підприєм-
ства значною мірою залежить від грошових надхо-
джень від реалізації продукції, товарів чи надання 
послуг. Ці кошти забезпечують безперервність ви-
робничого циклу, закупівлю необхідної сировини 
і матеріалів, оплату енергоносіїв та інші поточні 
витрати, безпосередньо пов’язані з основною діяль-
ністю підприємства. Стабільний грошовий потік від 
операційної діяльності є показником ефективності 
прийнятої компанією бізнес-моделі та її здатності 
систематично генерувати прибуток. Грошові надхо-
дження також можуть бути використані для фінан-
сування інвестиційних планів компанії, включаю-
чи придбання необоротних активів, модернізацію 
виробничої інфраструктури або впровадження ін-
новаційних технологічних рішень. Інвестиційна 
діяльність характеризується значним попитом на 
фінансові ресурси, що вимагає достатніх грошових 
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надходжень як передумови здійснення капіталь-
них вкладень і забезпечення довгострокової траєк-
торії розвитку компанії. Погашення заборгованості 
є одним із пріоритетних напрямків використання 
накопичених грошових доходів бізнесу. Своєчасне 
виконання кредитних зобов’язань перед банками 
та іншими фінансовими установами сприяє збере-
женню кредитного рейтингу та фінансової стабіль-
ності компанії та забезпечує доступ до потенційних 
джерел фінансування в майбутньому. Ефективне 
управління грошовими потоками може оптимізувати 
графіки погашення боргу та мінімізувати витрати 
на обслуговування боргових інструментів.

Накопичення певного відсотка грошового до-
ходу як резервного фонду є важливою частиною 
корпоративного фінансового планування та управ-
ління ризиками. Резервні фонди створюються для 
покриття непередбачених витрат, таких як ремонт 
основних засобів, відшкодування збитків, спричине-
них форс-мажорними обставинами, або для фінансу-
вання перспективних проектів розвитку. Наявність 
сформованих резервів підвищує рівень фінансової 
стійкості підприємства та його здатність поглинати 
потенційні ризики. Виплата дивідендів власникам 
бізнесу або акціонерам є одним із способів розподілу 
грошових доходів компанії, що допомагає підвищи-
ти інвестиційну привабливість компанії та гаран-
тувати, що інвестори отримають прибутки. Розпо-
діл частини отриманого підприємством прибутку 

у вигляді дивідендів відображає розумну фінансову 
політику підприємства та його орієнтацію на задо-
волення інтересів власників капіталу. При цьому 
розмір і періодичність виплати дивідендів повинні 
враховувати потреби у фінансуванні поточної опе-
раційної діяльності компанії та майбутньої інвес-
тиційної діяльності. Отже, можна дати наступне 
наукове визначення грошових доходів: це процес 
утворення підприємством найбільш ліквідного ак-
тиву, а саме грошових коштів у касі або на поточно-
му рахунку підприємства, шляхом продажу товарів 
і послуг, вибуття необоротних і оборотних активів, 
погашення дебіторської заборгованості контрагентів 
та здійснення інших операцій у рамках звичайної 
господарської діяльності підприємства. Грошові до-
ходи відіграють важливу роль у фінансуванні опера-
ційної діяльності, реалізації інвестиційних планів, 
погашенні боргів, формуванні резервних фондів 
і виплаті дивідендів.

Джерела генерації готівки можуть характери-
зуватися великою різноманітністю. У цьому відно-
шенні стає важливо знати класифікацію конкретних 
категорій (табл. 1)

Кількість організацій, з яких компанія може за-
робити гроші, дуже велика. Сюди входять фінансові 
установи, які надають кредитні засоби, клієнти, які 
платять за отримані послуги або послуги, орендодав-
ці, які платять за орендовані товари або послуги, що 
надаються, державні органи, які надають субсидії 
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Таблиця 1
Класифікація грошових надходжень підприємств

Класифікаційні ознаки Види
Напрямок отримання Операційне, фінансове чи інвестиційне
Суб’єкт надання Від банка, клієнта, орендатора, держави тощо
За формою розрахунків Готівкове, безготівкове
По виду національної валюти в національній валюті, в іноземній валюті
За безперервністю формування Рівномірне, нерівномірне
За методом оцінки у часі Поточне, майбутнє
Безперервність формування Разове, регулярне

Джерело: складено автором по матеріалам [4, c. 235; 13, c. 93; 14, c. 19]
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або повертають надлишкові податки тощо. Кожне 
джерело отримання ідентифікується за конкретни-
ми функціями та умовами, що визначають їх кіль-
кість та частоту готівкові або безготівкові платежі 
можуть бути представлені типом платежів, в яких 
виправлені грошові квитанції. Грошові доходи вико-
ристовуються для фінансування фізичної передачі 
банкнот, тоді як безготівкові операції здійснюються 
міжбанківським переказом коштів. Метод безготів-
кових платежів є найпопулярнішим у сучасному 
економічному середовищі, оскільки він відрізняється 
зручністю, високою безпекою та надає більший кон-
троль над грошовим рухом.

Грошовий дохід компанії може бути призначений 
у різних внутрішніх або іноземних валютах. Дохо-
ди від іноземної валюти є результатом щоденної 
економічної діяльності, включаючи експорт товарів 
та послуг, а також придбання кредитних ресурсів 
іноземної валюти. Такий дохід підлягає певному 
бухгалтерському обліку і може підлягати валютним 
нормам. Відповідно до критерію безперервності 
освіти, грошовий дохід поділяється на рівномірний 
і нерівномірно.

Навіть дохід характеризується стабільністю та 
високим рівнем передбачуваності, але з нерівномір-
ними та значними варіаціями відбувається з часом. 
Нерівні грошові потоки можуть бути викликані се-
зонними факторами бізнесу, специфічністю вироб-
ничого циклу та позначенням.

Оцінка грошових доходів розрізняє поточний та 
майбутній дохід. Незважаючи на те, що поточні про-
дажі зараз або найближче майбутнє, майбутні доходи 
очікуються далі на горизонті. Не тільки останні, але 
майбутні доходи матимуть прямий вплив на фінан-
сову планування та інвестиційну діяльність компа-
нії, і тому вони важливі для прийняття відповідних 
управлінських рішень. Відповідно до стандартів 
безперервності освіти, грошовий дохід поділяється 
на один відключений і періодично розділений. Інди-
відуальний дохід — це природна тимчасова річ і не 
забезпечує систематичного повторення. Наприклад, 
кошти, які отримують фінансову підтримку від про-
дажу безпорадних активів або вклад часу. Натомість 
звичайний дохід характеризується регулярним пов-
торенням через певні інтервали часу, включаючи оп-
лату доходу та оренду від продажу товарів та послуг.

Залежно від напрямку отримання, надходження 
поділяються на операційні, фінансові та інвестицій-
ні. Операційні надходження пов’язані з основною 
діяльністю підприємства, тобто з виробництвом і ре-
алізацією товарів, робіт або послуг. Фінансові над-
ходження виникають в результаті операцій, таких 
як отримання кредитів, емісія цінних паперів тощо. 
Інвестиційні надходження є результатом проведення 
дій з капітальними активами, наприклад, продаж 
необоротних активів [1, c. 44].

Грошовий дохід від оперативної діяльності є важ-
ливим джерелом інформації для формування фінан-

сових ресурсів компанії. Сюди входять різні види 
доходу, досягнуті за рахунок впровадження нормаль-
ної економічної активності компанії. Окрім доходу 
від продажу товарів та послуг, повернення раніше 
сплачених податків та зборів відноситься до інвести-
ційних доходів. Такі виплати можуть бути здійснені 
у випадку податкових платежів або внаслідок змін 
у податкових законах. Придбання цільових фінан-
сів, особливо у вигляді державних грантів або гран-
тів, також класифікується як оперативні квитанції, 
оскільки вони безпосередньо пов’язані з ключовою 
діяльністю компанії та мають чітко визначену мету.

Попередні платежі від покупців та клієнтів по-
ширені у багатьох сферах галузі. Грошова опера-
ція надає компанії додаткові фінансові ресурси до 
фактичного виконання договірних зобов’язань, щоб 
забезпечити виконання пропозиції або послуги про-
позиції. Тим часом, повернення раніше випущеного 
прогресу також призводить до отримання оператив-
них доходів.

Грошові надходження також можуть бути отри-
мані внаслідок тимчасових безкоштовних грошових 
коштів на поточному банківському рахунку. Про-
цент, доступ до себе до кредитів, є додатковим дже-
релом бізнес-результатів. Штрафи та покарання, 
отримані компанією від її колег у зв’язку з порушен-
ням договірних зобов’язань, також включаються до 
оперативних доходів.

Ще одне джерело операційного доходу — це на-
дання будівлі для операційної оренди, що характе-
ризується відсутністю значних ризиків та страхового 
покриття, пов’язаних з власністю активів. Компа-
нія виплачували роялті та авторські винагороди за 
використання інтелектуальної власності, що нале-
жить компанії. Страхові внески є найпоширенішим 
джерелом операційного доходу для суб’єктів стра-
хових компаній. Фінансові установи, такі як банки 
або кредитні спілки, можуть отримати користь від 
повернення раніше наданих кредитних коштів та 
сплатити відсотки.

Надходження коштів від погашення раніше нада-
них позик іншим господарським суб’єктам є частиною 
інвестиційних грошових потоків. Якщо дочірнє під-
приємство або інша господарська одиниця вибуває, 
наприклад, через продаж або ліквідацію, відповідні 
надходження відображаються як інвестиційна діяль-
ність. Фінансова діяльність підприємства включає 
операції, що впливають на зміну розміру і структури 
власного та залученого капіталу. Власний капітал 
може надходити через емісію акцій, додаткові внески 
від власників або реінвестування прибутку. Ці дії 
сприяють збільшенню фінансових ресурсів підпри-
ємства та зміцненню його фінансової стабільності.

Отримання позик, кредитів або інших форм залу-
ченого фінансування відіграє важливу роль у забез-
печенні фінансовими ресурсами. Взятий борговий 
капітал дозволяє підприємству реалізувати інвести-
ційні проекти, розширювати масштаби діяльності або 
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покривати поточні витрати. Однак потрібно пам’ята-
ти, що такі фінансові ресурси призводять до виник-
нення боргових зобов’язань і вимоги сплати відсотків, 
що впливає на фінансовий стан та результати підпри-
ємства. Інші надходження від фінансової діяльності 
можуть включати отримання безповоротної фінансо-
вої підтримки, залучення коштів через випуск борго-
вих цінних паперів, отримання державних субсидій 
чи грантів. Структура та обсяги таких надходжень 
визначаються специфікою діяльності підприємства 
та ситуацією на ринку зовнішнього фінансування.

Грошові потоки від інвестиційної та фінансової 
діяльності мають важливе значення для забезпе-
чення розвитку та зростання підприємства. Перші 
дозволяють оновлювати та розширювати виробничі 
потужності, впроваджувати інновації та підвищувати 
конкурентоспроможність. Фінансові надходження, 
в свою чергу, формують капітальну базу підприємства 
та визначають його фінансову структуру [7, c. 53].

У той же час управління грошовими доходами від 
інвестицій та фінансової діяльності вимагає хорошо-
го підходу, враховуючи певні ризики. Інвестиційні 
рішення повинні базуватися на ретельному аналізі 
оцінки економічної ефективності проекту та його 
впливу на цінність компанії. Фінансові рішення, 
пов’язані з запозиченнями, повинні враховувати 
витрати на фінансування, структуру капіталу та 
фінансовий ризик.

Висновки. Зазначимо, що в процесі вивчення 
грошових надходжень у фінансово-господарській 
діяльності підприємства під визначенням поняття 
грошових надходжень розуміють процес утворення 
підприємством найбільш ліквідного активу, а саме 
грошей, у касі або на поточному рахунку підпри-
ємства під час продажу товарів і послуг, продажу 
капіталу та рухомого майна, погашення боргів кон-
трагентам та виконання інших дій у звичайній гос-
подарській діяльності підприємства. Їх важливість 
полягає в забезпеченні безперервності виробничого 
процесу, виконанні фінансових зобов’язань, реаліза-
ції інвестиційних проектів і підтримці фінансової 
стабільності підприємства.

Грошовий дохід надходить з операційних, інвес-
тиційних і фінансових джерел, кожен з яких має 
свої особливості та впливає на фінансовий стан 
підприємства. Операційний дохід включає дохід 
від реалізації, відшкодування податків, спеціальні 
фонди та інші види доходів, пов’язаних з основною 
діяльністю, які покривають поточні витрати та при-
носять дохід. Інвестиції та фінансові доходи, такі 
як реалізація фінансових інвестицій, необоротних 
активів, отримання відсотків, дивідендів, залучення 
власного капіталу та позик, спрямовані на сприяння 
розширенню та розвитку підприємств, але також су-
проводжуються певними ризиками та необхідністю 
ефективного управління.
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Анотація. Вступ. Професійна етика економіста та соціальна відповідальність бізнесу у сучасному розумінні в Україні 
пройшла тривалий шлях трансформацій. Вона еволюціонувала від централізованої моделі радянської доби де держава 
забезпечувала базові соціальні гарантії для життя громадян, але була обмежена ідеологічними рамками, до сучасних 
підходів, орієнтованих на глобальні стандарти сталого розвитку, корпоративну етику та активну участь бізнесу у вирішенні 
соціальних проблем. Цифровізація, війна радикально змінюють соціальні стандарти, сприяючи прогресу, але потребують 
швидких дій, щоб мінімізувати їх негативний вплив. Основним завданням сучасного суспільства є адаптація соціальних 
стандартів до нових реалій, забезпечення цифрової рівності та захист інтересів людей у світі, де технології відіграють 
ключову роль. В цих умовах креативні ідеї стають важливим інструментом формування синергетичних ефектів взаємодії 
суб’єктів середовища для забезпечення соціальної підтримки.

Мета. Метою дослідження є розкриття концептуальних теоретико-методологічних засад професійної етики економіста 
в парадигмі соціальної відповідальності бізнесу в умовах змін.

Матеріали і методи. В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного 
узагальнення та групування компонентів інституційних засади етики в бізнесі; формалізації, аналізу та синтезу (для 
побудови схеми формування етичних аспектів ролі економіста в парадигмі соціальної відповідальності бізнесу); діалек-
тичний метод використовувався для визначення змін в соціально орієнтований підхід компаній та наслідки таких змін; 
герменевтичний метод використовувався з метою пошуку зв’язків між міжнародними нормами та стандартами щодо 
соціально-етичного та іншого ставлення до компаній, що впроваджуються в рамках КСВ; системного аналізу — аналіз 
взаємозв’язків змін соціально етичних цінностей бізнесу та їх наслідків для керівництва компаній та інших зацікавлених 
сторін;. логічного узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. У науковій статті розкрито інституційні засади парадигми етики економіста в контексті соціальної від-
повідальності бізнесу в умовах змін. Проаналізовано основні інституційні відмінності в трактуванні категорій соціальна 
відповідальність бізнесу та корпоративна соціальна відповідальність та ролі етики економіста в них. У рамках цього 
дослідження нами вивчено основні моделі розвитку КСВ, та детермінанти епохи змін під впливом яких відбувається фор-
мування їх соціально-етичних принципів в Україні. Сформовано коло науково-практичних проблем та шляхів їх вирішення, 
в т. ч. із використанням креативних ідей, як рушійної сили змін у питанні соціально-етичного напряму розвитку бізнесу 
майбутнього. Запропоновано авторське бачення етики економіста КСВ в контексті сучасних трансформацій економіки.

Перспективи. В умовах змін етика економіста в доктрині соціальної відповідальності має стати інстументом синергії 
різних концепцій сучасних трансформацій що дозволить компанії не тільки реалізовувати свої економічні інтереси, але 
й сприяти розвитку технологій, що відповідають сучасним соціальним та екологічним викликам, створюючи більш стій-
ке і інклюзивне суспільство. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на дослідженні ролі 
і значення соціальних інститутів у формуванні морального порядку в суспільстві, в тому числі у напрямку посилення 
міждисциплінарного діалогу. Це надасть змогу покращити організацію бізнес процесів на основі етичних принципів; 
змінити менталітет людей.

Ключові слова: професійна етика економіста, соціальна відповідальність, соціальна відповідальність бізнесу, корпора-
тивна соціальна відповідальність, інноваційний розвиток економіки, інновації, інвестиції, сталий розвиток, євроінтеграція, 
цифровізація, цифрова трансформація, креативна економіка, креативні ідеї змін.

Summary. Introduction. The ethics of social responsibility of business in the modern sense in Ukraine has gone through a 
long path of transformations. It has evolved from the centralized model of the Soviet era, where the state provided basic social 
guarantees for the lives of citizens, but was limited by ideological frameworks, to modern approaches focused on global stan-
dards of sustainable development, corporate ethics and active participation of business in solving social problems. Digitaliza-
tion, war radically change social standards, contributing to progress, but require quick action to minimize their negative impact. 
The main task of modern society is to adapt social standards to new realities, ensure digital equality and protect the interests 
of people in a world where technology plays a key role. In these conditions, creative ideas become an important tool for forming 
synergistic effects of interaction between environmental actors to ensure social support.

Goal. The purpose of the study is to reveal the conceptual theoretical and methodological foundations of economist ethics 
in the paradigm of business social responsibility in conditions of change.

Materials and methods. In the process of conducting the research, the following scientific methods were used: theoretical 
generalization and grouping of components of the institutional principles of ethics in business; formalization, analysis and 
synthesis (to build a scheme for the formation of ethical aspects of the role of an economist in the paradigm of social respon-
sibility of business); the dialectical method was used to identify changes in the socially oriented approach of companies and 
the consequences of such changes; the hermeneutic method was used to find connections between international norms and 
standards regarding socio-ethical and other attitudes towards companies implemented within the framework of CSR; systems 
analysis — analysis of the interrelationships of changes in socio-ethical values ​​of business and their consequences for company 
management and other stakeholders;. logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results.The scientific article reveals the institutional foundations of the economist’s ethics paradigm in the context of busi-
ness social responsibility in the context of change. The main institutional differences in the interpretation of the categories of 
business social responsibility and corporate social responsibility and the role of economist’s ethics in them are analyzed. Within 
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the framework of this study, we have studied the main models of CSR development and the determinants of the era of change 
under the influence of which the formation of their social and ethical principles in Ukraine takes place. A range of scientific and 
practical problems and ways to solve them has been formed, including using creative ideas as a driving force for changes in the 
issue of the social and ethical direction of business development of the future. The author’s vision of the ethics of the econo-
mist’s CSR in the context of modern economic transformations is proposed.

Prospects.In the context of changes, the ethics of the economist in the doctrine of social responsibility should become an 
instrument of synergy of various concepts of modern transformations, which will allow the company not only to realize its eco-
nomic interests, but also to promote the development of technologies that meet modern social and environmental challenges, 
creating a more sustainable and inclusive society. In further scientific research, it is proposed to focus attention on studying the 
role and significance of social institutions in the formation of moral order in society, including in the direction of strengthening 
interdisciplinary dialogue. This will allow to improve the organization of business processes based on ethical principles; change 
the mentality of people.

Key words: economist’s ethics, social responsibility, business social responsibility, corporate social responsibility, innovative 
economic development, innovation, investment, sustainable development, European integration, digitalization, digital transfor-
mation, creative economy, creative ideas for change.

Постановка проблеми. Соціальна відповідаль-
ність бізнесу (СВБ) є концепцією, яка перед-

бачає інтеграцію соціальних, екологічних і еконо-
мічних цілей у діяльність підприємств. Цей підхід 
спрямований на збалансування інтересів бізнесу, 
суспільства та довкілля. Основні принципи СВБ: 
етичність — дотримання норм етики у взаєминах із 
працівниками, партнерами та споживачами; сталий 
розвиток — впровадження практик, що сприяють 
довгостроковій екологічній стабільності; підтримка 
громад — участь у соціальних ініціативах, спрямо-
ваних на поліпшення життя місцевих громад. Їх 
дотримання сприяє формуванню позитивного іміджу, 
довгостроковій стабільності та сталому розвитку як 
компаній, так і суспільства загалом.

Трансформації ореолу існування суспільства змі-
нюють підходи до соціальної відповідальності. У кор-
поративних структурах СВБ стає частиною стратегії, 
що дозволяє підвищити довіру інвесторів, клієнтів 
і суспільства. Їх характерною рисою є: інституційні 
механізми — формування комітетів із соціальної від-
повідальності та впровадження звітності за стандар-
тами ESG (екологічна, соціальна та корпоративна 
відповідальність); прозорість — корпорації активно 
звітують про свою діяльність; підтримка бренду — 
СВБ використовується як інструмент репутаційного 
менеджменту.

Цифрові технології мають значний потенціал для 
сприяння соціальній справедливості, але їх впро-
вадження повинно враховувати виклики, пов’язані 
з нерівністю та етичними ризиками. Лише комп-
лексний підхід, що поєднує інновації, етику та соці-
альну відповідальність, здатний зробити технології 
справжнім інструментом рівності, захисту та інно-
ваційного розвитку.

Коло питань, які мають вирішувати компанії, 
лежить у двох площинах: зовнішній і внутрішній. 
Якщо внутрішня спрямованість роботи керівництва 
формує належні умови праці, санітарію та безпеку 
праці, необхідні умови для відпочинку, екологіч-
но безпечні технології виготовлення продукції та 

вплив на екологію, гідну винагороду за результати 
праці, культурні заходи та розвиток корпоративної 
культури тощо; тоді зовнішні процеси безпосередньо 
впливають на роботу компанії і часто не залежать 
від волі керівництва самої компанії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ос-
новоположниками концепції КСВ в різний час були 
Carroll AB (1991), Frederick WC (1994), Swanson DL 
(1995) та інші видатні зарубіжні вчені. Carroll AB 
розвинув і вперше поширив розуміння КСВ в цілому 
як базової моделі, Frederick WC назвав цей процес 
корпоративною соціальною сприятливістю. В осно-
ві обох підходів лежать відносини з суспільством, 
але в першому випадку вони представлені широко 
і стосуються всіх аспектів функціонування бізнесу, 
в іншому — через систему управлінських відносин.

Етичні та соціальні питання в рамках КСВ є їх 
невід’ємною частиною. Про це, зокрема, йдеться 
у працях визнаних класиків вчених: Гарретта Т. М. 
і Клоноскі Р. Дж. (у розумінні ділової етики) (1985, 
Ділова етика), Джеймса В. (етика прагматизму) 
(1907, Прагматизм: нова назва для деяких) та ін. [1].

Загалом під КСВ розуміють бізнес-практику, за-
сновану на етичному та соціально орієнтованому 
ставленні до співробітників, людей і суспільства в ці-
лому, посиленні екологічної спрямованості, покра-
щенні іміджу компанії і, як наслідок, інвестиційній 
привабливості, прибутковості та економічній ефек-
тивності. Керролл Б. А. (1991) виділив її етичну чи 
моральну складову в КСВ і дослідив етичні підходи 
до управління — аморальні та моральні.

На наше переконання етика економіста КСВ 
в умовах змін, як частина стратегії бізнесу, яка 
орієнтована на довгострокову сталу вигоду, як для 
компанії, так і для суспільства в цілому має врахову-
вати національну специфіку та швидко генерувати 
адаптації до нових реалій та демонстрації відпові-
дальності в кожному аспекті своєї діяльності.

Метою статті є розгляд теоретико-методологічних 
й інституційних засад етика економіста в парадигмі 
соціальної відповідальності бізнесу в умовах змін.
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Матеріали і методи. В процесі здійснення до-
слідження було використано наступні наукові ме-
тоди: теоретичного узагальнення та групування 
компонентів інституційних засади етики в бізнесі; 
формалізації, аналізу та синтезу (для побудови схе-
ми формування етичних аспектів ролі економіста 
в парадигмі соціальної відповідальності бізнесу); ді-
алектичний метод використовувався для визначення 
змін в соціально орієнтований підхід компаній та на-
слідки таких змін; герменевтичний метод використо-
вувався з метою пошуку зв’язків між міжнародними 
нормами та стандартами щодо соціально-етичного 
та іншого ставлення до компаній, що впроваджу-
ються в рамках КСВ; системного аналізу — аналіз 
взаємозв’язків змін соціально етичних цінностей 
бізнесу та їх наслідків для керівництва компаній та 
інших зацікавлених сторін;. логічного узагальнення 
результатів (формулювання висновків).

Виклад основного матеріалу. Період 2005–
2010 років став відправним етапом для розвитку 
КСВ в Україні. За цей час КСВ пройшла шлях від 
епізодичної благодійності до системного підходу, 
інтегрованого в стратегії бізнесу. Це заклало основи 
для подальшого розвитку соціальної відповідально-
сті в умовах глобалізації та євроінтеграції. Україн-
ський бізнес переживає тривалу трансформацію, 
яка зумовлена не лише глобальними ініціатива-
ми цифровізації, подоланням наслідків COVID19, 
а й військовою агресією Російської Федерації проти 
України. Тому питання соціально відповідального 
бізнесу (СВБ) є особливо актуальними.

В Україні, як орієнтир розвитку КВС поряд із 
міжнародно-правовими нормами, у цій сфері, при-
йнято Концепцію реалізації державної політики 
у сфері сприяння розвитку соціально відповідаль-
ного бізнесу в Україні на період до 2030 року [11]. 
У 2020 році в Україні було впроваджено ISO 26000. 
Його основна мета полягає в об’єднанні цілей держа-
ви та бізнесу, бізнесу та суспільства щодо створення 
належних умов для соціально-економічного розвит-
ку. Основними напрямками розвитку в концепції є: 
поліпшення навколишнього природного середовища, 
зайнятості населення, розвитку трудової зайнятості.

СВБ часто ототожнюють із КВС. Однак це не 
зовсім так (див рис 1). Останнє поняття є ширшим 
за змістом, оскільки крім корпоративних структур 
охоплює й інші форми підприємств та організацій. 
У цьому дослідженні ці категорії будуть використо-
вуватися як ідентичні. Соціальна відповідальність 
бізнесу охоплює всі рівні бізнесу і зосереджена на 
загальних етичних принципах. Натомість корпо-
ративна соціальна відповідальність є специфічним 
підходом, характерним для великих корпорацій, 
що включає формалізацію і системний підхід до ви-
рішення соціальних, екологічних та економічних 
викликів. КСВ — це системний підхід до інтеграції 
стійкості та етичності у корпоративну стратегію, 
орієнтований на глобальні цілі. СВБ — це ширший 

концепт, який може бути реалізований на будь-яко-
му рівні бізнесу, орієнтуючись на локальні проблеми 
та потреби. КСВ більше зосереджена на етиці через 
стратегічний підхід до вирішення глобальних викли-
ків. СВБ реалізує етичні принципи на локальному 
рівні через практичні дії, що безпосередньо вплива-
ють на суспільство.

У середовищі, що постійно змінюється, професій-
но етичні підходи економіста до КСВ і СВБ повинні 
бути гнучкими, інноваційними та соціально відпові-
дальними. Важливими елементами є інтеграція ста-
лого розвитку, технологічних інновацій та підтримка 
соціальної рівності. У цьому контексті етика еконо-
міста виступає як орієнтир для створення справед-
ливих, прозорих і сталих економічних моделей, що 
відповідають потребам сучасного суспільства і вра-
ховують майбутнє. Основна відмінність між даними 
категоріями полягає у різних акцентах в підходах до 
корпоративної відповідальності, особливо в умовах 
динамічних змін.

Прозоре управління та публікація фінансової 
та нефінансової звітності є мірилом відкритості 
та чесності компанії. Принципи КСВ, викладені 
в стратегії розвитку компанії, реалізовані в повній 
мірі. Всі зацікавлені внутрішні та зовнішні сторони 
задоволені діяльністю компанії. Компанія разом 
з територіальними громадами, освітніми центрами, 
благодійними фондами та організаціями, громад-
ськими формуваннями, органами державної влади 
робить великий внесок у вирішення проблемних 
питань.

Найпоширеніші моделі політики СВБ, прийняті 
у США, континентальній Європі та Великій Бри-
танії. Головна особливість американської моделі 
передбачає максимальну самостійність корпорацій 
у визначенні свого суспільного внеску, через відпо-
відні податкові пільги та заліки при мінімальному 
державному регулюванні. Модель СВБ континен-
тальної Європи є своєрідною системою державного 
регулювання за допомогою норм, стандартів і за-
конів відповідних держав. При цьому європейські 
корпорації є більш обмеженими у питаннях своєї 
відповідальності перед суспільством. А британська 
модель поєднує у собі елементи американської та 
континентальної моделей. Азійська модель СВБ пе-
редбачає активне державне регулювання при якому 
бізнес виконує майже всі соціальні зобов’язання сто-
совно своїх працівників: надають житло, заохочують 
розвиток сімейних професійних династій, оплачу-
ють навчання, охорону здоров’я та пенсійне забез-
печення. Африканська модель СВБ зосереджена на 
адресному розв’язанню соціальних та екологічних 
проблем громад, притаманних найбіднішим краї-
нам світу [5]. Порівняльна характеристика основних 
національних моделей соціальної відповідальності 
бізнесу (СВБ) дає змогу зрозуміти, як різні країни 
підходять до концепції відповідальності бізнесу пе-
ред суспільством і як діяти Україні (рис. 1).
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За даними Deloitte (2023 рік), глобальні витрати 
на корпоративну соціальну відповідальність досягли 
понад $20 мільярдів. Основні напрями: екологічні 
ініціативи (40%), освіта та розвиток громад (30%), 
охорона здоров’я (20%) і соціальна справедливість 
(10%). Дослідження Центру корпоративної соціаль-
ної відповідальності в Україні (2021 р.) показало, 
що: 75% великих українських компаній впроваджу-
ють КСВ у своїй діяльності. Найбільші інвестиції 
спрямовуються на екологічні ініціативи (35%) і роз-
виток місцевих громад (30%). Середній бюджет на 
КСВ проєкти складає близько 1,5% від прибутку 
компаній.

Незважаючи на наслідки військових дій на тери-
торії України, вітчизняні компанії трансформують 
свої бізнес-процеси в напрямку впровадження соці-
ально орієнтованих цінностей. Українські компанії 

впроваджують практики КСВ, щоб підвищити довіру 
зовнішніх зацікавлених сторін, особливо державних 
органів влади, територіальних громад, постачаль-
ників та підрядників, до інвесторів, банківських 
установ, клієнтів, біржі тощо; та внутрішні стейк
холдери — працівники, керівники, акціонери тощо.

На основі відкритих джерел інформації компанії, 
за допомогою аналізу PESTLE, ми стратифікували 
основні детермінанти, що мають зовнішній і вну-
трішній вплив на діяльність компанії щодо реалі-
зації нею соціально-етичних та інших принципів 
в умовах запровадження КСВ (рис. 3).

На соціальну орієнтацію та етичну поведінку 
компанії впливає: політичні, економічні, соціаль-
ні, технологічні, юридичні, екологічні, цифрові. 
Іноді, на наш погляд, деякі компоненти пов’яза-
ні з декількома групами факторів, що пов’язано International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
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своїй діяльності. Найбільші інвестиції спрямовуються на екологічні 

ініціативи (35%) і розвиток місцевих громад (30%). Середній бюджет на 

КСВ проєкти складає близько 1,5% від прибутку компаній. 

Рис. 2. Моделі соціальної відповідальності бізнесу 

Джерело: сформовано на основі аналізу [3; 7] та власних досліджень 

• Відповідальність корпорацій перед суспільством за етичні 
наслідки їхньої діяльності, таких як права людини, рівність, 
боротьба з бідністю

Етична модель (Австралія, Скандинавські країни)

• Благодійність і підтримка соціальних ініціатив через 
спонсорство, пожертвування або благодійні програми з 
акцентом на релігійні культурні традиції

Філантропічна модель (Індія)

• Фокус на корпоративній філантропії, бізнесові ініціативи часто 
мають добровільний характер, орієнтація на індивідуальну 
відповідальність компаній, волонтерство.

Ліберальна (США, Канада, Великобританія)

• Соціальна відповідальність інтегрована у бізнес-стратегію 
компанії, з урахуванням екологічних та соціальних аспектів 
місцевих громад та держави.

Інтеграційна модель  (Німетчина)

• Акцент на інноваціях та технологічному розвитку з 
урахуванням соціальних аспектів, частіше включає підтримку 
технологічних стартапів

Інноваційна модель (Південна Корея)

• Бізнес діє відповідно до законодавчих вимог і міжнародних 
стандартів щодо СВБ, таких як ISO 26000

Регуляторна модель (Європейський Союз (Загалом))

• Зосереджена на мінімізації негативного впливу на довкілля, 
застосуванні сталих технологій і збереженні ресурсів.

Екологічна модель (Китай)

• Включає СВБ як частину довгострокової бізнес-стратегії, з 
орієнтацією на збільшення конкурентоспроможності.

Стратегічна модель (Міжнародні корпорації)

• СВБ, орієнтована на розвиток і підтримку місцевих громад, 
наприклад, створення робочих місць, фінансування соціальних 
програм.

Локальна модель (Індія, Бразилія)

• Підхід, що орієнтується на врахування інтересів усіх 
стейкхолдерів: працівників, споживачів, інвесторів.рр

Модель зацікавлених сторін (Швеція, Японія)

• Фокус на вирішенні глобальних соціальних та екологічних 
проблем, таких як зміни клімату чи нерівність.

Глобальна модель (Міжнародні корпорації)

Рис. 2. Моделі соціальної відповідальності бізнесу
Джерело: сформовано на основі аналізу [3; 7] та власних досліджень

з багатовпливовістю таких компонентів. Проведений 
поділ свідчить, що незважаючи на домінування еко-
номічного та правового факторів на перше місце по-
чинає виходити цифровий та все що з ним пов’язане.

Цифровізація — це інструмент, який може або 
слугувати на благо, або ставати загрозою. Усе за-
лежить від того, як суспільство, держава та сама 
компанія адаптуються до змін. Професійна етика 

економіста в контексті соціального захисту від ризи-
ків цифровізації вимагає комплексного підходу, який 
об’єднує правові, технічні та освітні заходи. Головне 
завдання — створити умови, за яких цифрові техно-
логії стануть інструментом покращення якості жит-
тя, а не джерелом загроз. Це вимагає запровадження 
додаткових інструментів адаптації, навчання та від-
повідальному підході до використання технологій.
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Реалізація соціальних факторів здійснюється 
шляхом підтримки місцевих програм соціального 
розвитку, підвищення довіри споживачів, підвищен-
ня кваліфікації та перепідготовки працівників, які 
втратили роботу, створення здорових та безпечних 
умов праці на робочому місці, надання пакету соці-
альних гарантій, підвищення добробуту працівників 
тощо.

Правові фактори регулюють дотримання компа-
нією національного законодавства та міжнародних 
стандартів, норм і правил, власних (внутрішньо-
корпоративних) розроблених і затверджених кодек-

сів, політик і стандартів. Наразі Україна ратифі-
кувала більшість міжнародних актів у сфері КВС: 
Глобальний договір, Керівні принципи бізнесу та 
прав людини, Цілі сталого розвитку, Соціальна під-
звітність 8000, Керівництво щодо соціальної відпові-
дальності ISO 26000. Гармонізація українського за-
конодавства з європейськими стандартами впливає 
на бізнес-середовище. Бізнес повинен адаптувати 
свої практики до вимог ЄС, зокрема в екологічній 
та трудовій сферах; розширила доступ до ринків 
ЄС — соціально відповідальні компанії мають кращі 
шанси на партнерство з європейськими фірмами; 

Рис. 3. Детермінанти формування етичної парадигми соціальної відповідальності бізнесу в умовах змін
Джерело: сформовано на основі аналізу [6; 22; 23; 24] та власних досліджень
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регуляторів.

Юридичний

• Забруднення навколишнього середовища
• Скорочення викидів вуглецю
• Ефективне та раціональне управління ресурсами
• Екологічна відповідальність

Екологічний

• Зменшення цифрового розриву
• Регулювання штучного інтелекту
• Підтримка інклюзивності
• Кіберзлочинність і приватність, захист даних
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залучення іноземних інвестицій — підприємства, 
що дотримуються принципів СРБ, сприймаються 
інвесторами як надійні партнери.

Група політичних факторів розкриває здатність 
компанії виконувати свої зобов’язання. Це може бути 
боротьба з корупцією, прозора звітність, відсутність 
цінової дискримінації, відсутність конфліктних ситу-
ацій, принципи етики по відношенню до зовнішніх 
стейкхолдерів тощо.

Технологічні фактори створюють безпечні умови 
праці, знижуючи рівень травматизму за рахунок мо-
дернізації існуючих основних засобів виробництва, 
їх оновлення, впровадження зелених і безвідходних 
технологій у виробництво, повторне використання 
відходів виробництва, проходження етапів стандар-
тизації щодо відповідності різним міжнародним і на-
ціональним стандартам.

Екологічні фактори показують, наскільки ком-
панія дотримується своїх зобов’язань щодо охорони 
навколишнього середовища. Реалізація заходів щодо 
впровадження зелених технологій (сонячна енергія, 
скорочення викидів вуглецю, екологічна упаковка 
тощо), зменшення викидів забруднюючих речовин та 
відмова від таких технологій у майбутньому, витрати 
на збереження біорізноманіття місцезнаходження 
компанії та територія, зменшення обсягу природних 
ресурсів, задіяних у виробництві (вода, земля) та їх 
збереження тощо. Ця група має прямий вплив на 
населення громад та територій ведення бізнесу.

Війна суттєво трансформує підходи до КСВ, зму-
шуючи бізнес концентруватися на антикризових 
заходах, підтримці суспільства та захисті своїх пра-
цівників. У таких умовах КСВ стає не лише інстру-
ментом репутаційного менеджменту, але й засобом 
виживання та внеску у відновлення країни після 
конфлікту. У сучасних нестабільних і турбулентних 
умовах виникла потреба у розробці (модифікації) 
моделі СВБ для компаній, що працюють в умовах 
воєнного часу. Запропонована модель міститиме такі 
елементи: безперервність бізнесу; безпека людей; 
допомога армії; партнерство та місцеві громади.

Професійна етика економіста в парадигмі соці-
альної відповідальності бізнесу в умовах змін стає 
важливим інструментом для досягнення сталого 
розвитку, зміцнення довіри суспільства та підвищен-
ня конкурентоспроможності українських компаній. 
Вона має стати складовою бізнес-процесів, а не лише 
маркетинговою акцією. Співпраця з європейськими 
партнерами сприятиме впровадженню європейських 
стандартів і збільшенню інвестиційної привабливос-
ті. Розвиток культури СВБ потребує подальшого по-
ширення її цінностей серед працівників та клієнтів.

Креативна економіка має величезний потенціал 
для впровадження етичних принципів КСВ завдяки 
своїй гнучкості, інноваційності та орієнтованості на 
людські цінності. Інтеграція соціально відповідаль-
них практик у креативний сектор сприятиме сталому 

розвитку, розширенню можливостей для громад і за-
безпеченню економічного зростання. Вона допомагає 
бізнесу впроваджувати нові підходи до вирішення 
соціальних, екологічних та економічних викликів, 
використовуючи креативність як рушійну силу змін.

Креативність є важливим інструментом етики 
економіста та дієвим рушієм змін у КСВ, дозволяю-
чи бізнесу бути гнучким, інноваційним і соціально 
відповідальним. Творчий підхід допомагає вирішу-
вати актуальні проблеми суспільства, формувати 
позитивний імідж компаній і сприяти сталому роз-
витку у глобальному масштабі. Переваги креатив-
них змін у КСВ: підвищення залучення аудиторії 
(креативність привертає увагу та сприяє взаємодії 
з громадськістю); стимулювання інновацій (нові 
ідеї допомагають вирішувати складні соціальні 
та екологічні виклики); розширення соціального 
впливу (залучення креативних підходів дозволяє 
бізнесу створювати значущі зміни у суспільстві). 
До основних креативних ідей для змін у КСВ слід 
віднести: гейміфікація соціальної відповідальності, 
інтерактивні екологічні акції, технології для сталого 
розвитку, культурні ініціативи, соціальні інновації, 
еко-стимули для споживачів.

Висновок. В умовах змін етика економіста 
в доктрині соціальної відповідальності має стати 
інстументом синергії різних концепцій сучасних 
трансформацій що дозволить компанії не тільки 
реалізовувати свої економічні інтереси, але й спри-
яти розвитку технологій, що відповідають сучасним 
соціальним та екологічним викликам, створюючи 
більш стійке і інклюзивне суспільство. КСВ стане 
основою для гармонійного розвитку людини і цифри, 
що відповідає вимогам сталого розвитку та забезпе-
чує блага для майбутніх поколінь.

Перспективами адаптації етики економіста 
в КСВ в умовах змін має стати: розробка єдино-
го законодавства, зокрема прийняття закону про 
КСВ; залучення стейкхолдерів до розробки та ре-
алізації рекомендацій та вплив на стейкхолдерів 
компанії; посилення міждисциплінарного діалогу 
між економістами, філософами та соціологами; фор-
мування практичних рекомендацій для бізнесу та 
державної політики на основі етичних принципів. 
Запровадження законодавчої підтримки СВБ, а саме 
обов’язкових вимог до соціальної звітності компаній; 
посилення правової обізнаності суспільства, імпле-
ментації норм і стандартів міжнародних організацій 
у їх повсякденну діяльність. Посилення ролі креа-
тивної економіка може значно допомогти в створенні 
сталого та інклюзивного цифрового середовища, де 
людина та цифра можуть гармонійно співіснувати.

Для успішної реалізації соціальної відповідаль-
ності бізнесу в умовах динамічних змін важливо 
враховувати інтереси всіх зацікавлених сторін, ство-
рюючи баланс між економічними цілями, етичними 
принципами та очікуваннями суспільства.
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МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО ДІАГНОСТИКИ  
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OF SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT  

OF TERRITORIAL COMMUNITIES

Анотація. Вступ. В сучасних умовах територіальні громади функціонують як самостійні економічні одиниці із влас-
ними бюджетами, інфраструктурними комплексами, підприємницькими та громадськими структурами. Це дає їм змогу 
самостійно забезпечувати свій соціально-економічний розвиток, який полягає в підвищенні рівня виробництва і доходів 
місцевого бізнесу, будівництві і модернізації доріг, модернізації соціальної інфраструктури, що полегшує здійснення 
економічної діяльності. Також важливим аспектом розвитку громад є формування людського капіталу через інвестиції в 
освіту, навчання, громадську свідомість, створення сприятливих умов для життя в громаді та екологічний розвиток, що 
передбачає раціональне використання природних ресурсів, збереження довкілля, впровадження відновлювальних джерел 
енергії, зменшення забрудненості територій, задля балансу між економічним зростанням та екологією і збереженням ре-
креаційних зон в громаді. Зважаючи на це, для планування і прийняття управлінських рішень щодо соціально-економічного 
розвитку необхідний аналіз поточного стану громади, виявлення проблем та визначення потенціалу для покращення умов 
життя в ній. Також така економічна діагностика може надати можливість приватному бізнесу та інвесторам оцінювати 
доцільність вкладення ресурсів в конкретну територіальну громаду.

Мета. Мета статті полягає в обґрунтуванні підходів щодо економічної діагностики розвитку територіальних громад 
та узагальненні методів та інструментів для її здійснення.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є праці вітчизняних авторів, які проводили дослідження соціально-
економічного розвитку та оцінки територіальних громад. В процесі дослідження було використано такі методи наукового 
пізнання, як: аналізу і синтезу (для узагальнення трактувань поняття економічна діагностики та його застосування у 
контексті розвитку територіальних громад); узагальнення та групування (для виділення основних користувачів діагнос-
тичної інформації); структурний (для формування структури економічної діагностики розвитку територіальних громад); 
графічний (для графічного відображення отриманих результатів).

Результати. Встановлено, що діагностика соціально-економічного розвитку територіальних громад є системним 
інструментом оцінювання стану та динаміки розвитку громад, що може слугувати для органів місцевого самоврядуван-
ня, місцевих жителів, приватного бізнесу, органів державної влади щодо прийняття ефективних управлінських рішень. 
Встановлено, що економічна діагностика громади включає в себе як загальну інформацію про поточний стан терито-
ріальної громади, так і фінансові показники місцевого самоврядування, місцевого бюджету та приватного бізнесу. Для 
її здійснення запропоновано широкий інструментарій та джерела інформації, які включають інформацію з офіційних 
сайтів, нормативно-правових документів, фінансової та бюджетної звітності, порталу із відритими даними про бюджети, 
опитування, експертні оцінки, портали із відритими даними про діяльність юридичних осіб та фізичних осіб-підприємці, 
моніторинг соцмереж та засобів масової інформації.
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Перспективи. В подальших наукових дослідженнях діагностики соціально-економічного розвитку територіальних гро-
мад варто зосередитися на удосконаленні інтегрованих методів оцінювання, адаптованих до умов конкретних громад; 
розробці універсальних індикаторів, які б забезпечували можливість порівняльного аналізу; поглибленні дослідження 
взаємозв’язків між соціальними, економічними та екологічними чинниками розвитку; а також на впровадженні цифрових 
аналітичних платформ, що дозволяють автоматизувати процеси збору, обробки та візуалізації діагностичної інформації. 
Це дасть змогу підвищити обґрунтованість та ефективність управлінських рішень щодо соціально-економічного розвитку 
громад, забезпечити їхню адаптивність до реальних потреб та викликів, та матиме позитивний ефект на умови для життя 
і ведення бізнесу в територіальних громадах.

Ключові слова: економічна діагностика, соціально-економічний розвиток, територіальні громади, діагностичний 
інструментарій, органи місцевого самоврядування.

Summary. Introduction. In modern conditions, territorial communities function as independent economic units with their 
own budgets, infrastructure complexes, business and public structures. This allows them to independently ensure their socio-
economic development, which consists in increasing the level of production and income of local businesses, building and mod-
ernizing roads, modernizing social infrastructure, which facilitates economic activity. Also, an important aspect of community 
development is the formation of human capital through investments in education, training, public awareness, creating favorable 
conditions for life in the community and ecological development, which involves the rational use of natural resources, environ-
mental protection, the introduction of renewable energy sources, reducing pollution of territories, for the purpose of balancing 
economic growth and ecology and preserving recreational areas in the community. Given this, for planning and making manage-
ment decisions on socio-economic development, it is necessary to analyze the current state of the community, identify problems 
and determine the potential for improving living conditions in it. Such economic diagnostics can also enable private businesses 
and investors to assess the feasibility of investing resources in a specific territorial community.

Purpose. The purpose of the article is to substantiate approaches to economic diagnostics of the development of territorial 
communities and to generalize methods and tools for its implementation.

Materials and methods. The materials of the study are the works of domestic authors who conducted research on the socio-
economic development and assessment of territorial communities. In the process of the study, the following methods of scientif-
ic knowledge were used, such as: analysis and synthesis (to generalize the interpretations of the concept of economic diagnos-
tics and its application in the context of the development of territorial communities); generalization and grouping (to identify the 
main users of diagnostic information); structural (to form the structure of economic diagnostics of the development of territorial 
communities); graphic (to graphically display the results obtained).

Results. It was established that the diagnostics of the socio-economic development of territorial communities is a systemic 
tool for assessing the state and dynamics of community development, which can serve as a tool for local governments, local 
residents, private businesses, and state authorities to make effective management decisions. It was established that the eco-
nomic diagnostics of a community includes both general information about the current state of the territorial community and 
financial indicators of local governments, local budgets, and private businesses. For its implementation, a wide range of tools 
and sources of information are proposed, which include information from official websites, regulatory documents, financial and 
budget reporting, a portal with open data on budgets, surveys, expert assessments, portals with open data on the activities of 
legal entities and individual entrepreneurs, monitoring of social networks and the media.

Discussion. In further scientific research on the diagnostics of the socio-economic development of territorial communities, 
it is worth focusing on improving integrated assessment methods adapted to the conditions of specific communities; develop-
ing universal indicators that would provide the possibility of comparative analysis; deepening the study of the relationships 
between social, economic and environmental factors of development; as well as on the implementation of digital analytical 
platforms that allow automating the processes of collecting, processing and visualizing diagnostic information. This will make 
it possible to increase the validity and effectiveness of management decisions regarding the socio-economic development of 
communities, ensure their adaptability to real needs and challenges, and will have a positive effect on the conditions for living 
and doing business in territorial communities.

Key words: economic diagnostics, socio-economic development, territorial communities, diagnostic tools, local governments.

Постановка проблеми. В сучасних умовах тери-
торіальні громади функціонують як самостійні 

економічні одиниці із власними бюджетами, інфра-
структурними комплексами, підприємницькими та 
громадськими структурами. Це дає їм змогу самостій-
но забезпечувати свій соціально-економічний розви-
ток, який полягає в підвищенні рівня виробництва 
і доходів місцевого бізнесу, будівництві і модернізації 
доріг, модернізації соціальної інфраструктури, що 

полегшує здійснення економічної діяльності. Також 
важливим аспектом розвитку громад є формування 
людського капіталу через інвестиції в освіту, навчан-
ня, громадську свідомість, створення сприятливих 
умов для життя в громаді та екологічний розвиток, 
що передбачає раціональне використання природ-
них ресурсів, збереження довкілля, впровадження 
відновлювальних джерел енергії, зменшення забруд-
неності територій, задля балансу між економічним 
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зростанням та екологією і збереженням рекреаційних 
зон в громаді.

Зважаючи на це, для планування і прийняття 
управлінських рішень щодо соціально-економічного 
розвитку необхідний аналіз поточного стану громади, 
виявлення проблем та визначення потенціалу для 
покращення умов життя в ній. Ретельне дослідження 
соціально-економічного стану дає змогу органам міс-
цевого самоврядування розробляти реалістичні стра-
тегічні плани і місцеві цільові програми, які будуть 
адаптовані під специфіку конкретної територіальної 
громади. Тому постає потреба у розробці інструмен-
тів економічної діагностики розвитку громад, яка 
сприятиме обґрунтованому прийнятті управлінських 
рішень, ефективному розподілі фінансових ресурсів 
місцевого бюджету, виявленню реальних потреб та 
потенціалу розвитку. Також така економічна діагнос-
тика може надати можливість приватному бізнесу та 
інвесторам оцінювати доцільність вкладення ресур-
сів в конкретну територіальну громаду.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання соціально-економічного розвитку терито-
ріальних громад піднімалось в наукових працях 
таких вчених, як: Р. Содома, Ю. Дубневич, Г. Мар-
ків, Т. Шматковська [1], Л. Сас, Д. Шеленко, О. Ле-
вандівський, Т. Кузьмін, М. Гамуляк [2], А. Полто-
рак [3], Т. Малишівський, В. Стефінін [4], Я. Білоус, 
Р. Галгаш [5], С. Бардаш, В. Шаповалова, О. Добро-
зорова [6].

Зокрема Р. Содома, Ю. Дубневич, Г. Марків, 
Т. Шматковська деталізують структуру ресурсної 
бази соціально-економічного розвитку територіаль-
них громад, розглядають методику, яка передбачає 
використання низки індикаторів, що відображають 
стійкий або нестійкий розвиток економічних по-
казників та враховують їх різну спрямованість та 
встановлюють принципи фінансового забезпечення 
діяльності територіальних громад, що є підґрунтям 
їхньої фінансової спроможності. Л. Сас, Д. Шеленко, 
О. Левандівський, Т. Кузьмін, М. Гамуляк досліди-
ли, що зростання ролі управлінської функції органів 
місцевого самоврядування посприяло можливості 
територіальних громад самостійно планувати свій 
розвиток й активізувати економічне життя, що впли-
ває на тенденції економічного зростання всієї краї-
ни; економічний розвиток територій створює базу і є 
важливим джерелом підвищення якості життя насе-
лення, завдяки взаємозалежності процесів економіч-
ного розвитку. А ефективно налаштована двосторон-
ня взаємодія сприяє розвитку як підприємницьких 
бізнес-структур, так і територіальної громади, у якій 
вони функціонують. А. Полторак наголосив на тому, 
що запровадження однакових програм соціально-
економічного розвитку не є раціональним через те, 
що кожен регіон чи громада потребує особливих, 
спеціалізованих дій з боку влади і запропонував сис-
тематизацію чинників впливу на розробку, затвер-
дження та реалізацію програм економічного й соці-

ального розвитку окремих територіальних громад, 
а саме: політичні; екологічні; фінансово-економічні; 
соціальні. Т. Малишівський і В. Стефінін розробили 
модель управлінської системи у громадах, в якій 
визначено об’єкт та суб’єкт управління, а також їхні 
ролі в даній системі, ключові методи та засоби впли-
ву на забезпечення досягнення швидкого економіч-
ного зростання. Я. Білоус та Р. Галгаш визначили 
особливості та етапи діагностики розвитку тери-
торіальних громад для ухвалення управлінських 
рішень і запропонували проводити діагностику ор-
ганізаційної підсистеми, відносно якої може бути 
застосована організаційно-управлінська діагностика 
та економічна діагностика. Натомість С. Бардаш, 
В. Шаповалова, і О. Доброзорова виокремили, як 
окремий інструмент діагностики, систему муніци-
пального контролю не лише за місцевими фінанса-
ми, а усією господарською системою, що забезпечує 
функціонування та соціально-економічний розвиток 
територіальної громади.

Проте подальше вивчення підходів до діагности-
ки соціально-економічного розвитку територіальних 
громад та узагальнення інструментів і методів для 
її здійснення є необхідним, оскільки, дозволяє ви-
явити реальний стан, проблеми і потенціал кожної 
громади, що дасть змогу адаптувати під них управ-
лінські рішення задля ефективного використання 
фінансових ресурсів.

Постановка завдання. Мета статті полягає 
в обґрунтуванні підходів щодо економічної діагнос-
тики розвитку територіальних громад та узагальнен-
ні методів та інструментів для її здійснення.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є праці вітчизняних авторів, які проводили дослі-
дження соціально-економічного розвитку та оцін-
ки територіальних громад. В процесі дослідження 
було використано такі методи наукового пізнання, 
як: аналізу і синтезу (для узагальнення трактувань 
поняття економічна діагностики та його застосу-
вання у контексті розвитку територіальних гро-
мад); узагальнення та групування (для виділення 
основних користувачів діагностичної інформації); 
структурний (для формування структури економіч-
ної діагностики розвитку територіальних громад); 
графічний (для графічного відображення отриманих 
результатів).

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Територіальні громади після проведення реформи 
децентралізації стали повноцінними економічними 
спільнотами базового рівня, що об’єднують в собі міс-
цевих жителів, органи місцевого самоврядування, 
приватний бізнесів, громадські та інші організації 
і установи. В свою чергу соціально-економічний роз-
виток громади є складним процесом, який перед-
бачає якісні зміни в її економіці й функціонуванні, 
тобто не тільки зростанні надходжень до місцевого 
бюджету, а й про розширення доходів і зайнятості 
населення, поліпшення систем охорони здоров’я, 
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освіти, соціальної сфери, забезпечення екологічної 
безпеки, створення умов для індивідуального розвит-
ку людини, а також оновлення та будівництва кому-
нальної інфраструктури [7, с. 93]. Відповідно грома-
да як цілісна система так і її соціально-економічний 
розвиток, можуть виступати об’єктом економічної 
діагностики. Згідно визначення яке пропонують 
В. Дикань, І. Токмакова, В. Овчиннікова, економіч-
на діагностика — це аналітичне оцінювання всіх 
сфер діяльності підприємства з позицій досягнення 
максимально можливого економічного результату за 
рахунок оптимального та ефективного використання 
обмежених економічних ресурсів, спрямоване на 
прийняття ефективних управлінських рішень [8, 
с. 9]. В. Коваленко пропонує розуміти цей термін 
як систематичний збір, відображення, аналіз і оп-
рацювання даних спеціальними методами в різних 
аспектах виробничо-господарської діяльності під-
приємства [9, с. 19]. Проте ці поняття стосуються 
приватних підприємств, натомість, щодо територі-
альних громад в науковій літературі зустрічається 
визначення їх загальної або комплексної діагности-
ки. Так, Н. Сментина, вважає, що комплексна діа-
гностика поточного стану добровільно об’єднаної те-
риторіальної громади передбачає проведення трьох 
рівнів дослідження: статистичного, соціологічного 
та стратегічного [10, с. 33].

На основі вищесказаного можна зробити висно-
вок, що існує потреба в узагальненні поняття ді-
агностики саме соціально-економічного розвитку 
територіальних громад, задля глибшого розуміння 
реального стану громади, виявлення проблемних 
зон, сильних і слабких сторін, потенціалу та ризи-
ків, що впливають на добробут населення та ефек-
тивність управління ресурсами. Тобто економічна 
діагностика створить можливості для обґрунтованого 
планування розвитку, визначення пріоритетів бю-
джетного і приватного інвестування, оптимізації 
фінансових ресурсів і підвищення прозорості та під-
звітності органів місцевого самоврядування.

Діагностика соціально-економічного розвитку те-
риторіальних громад може слугувати ефективним 
інструментом для:

	– органів місцевого самоврядування, оскільки забез-
печує об’єктивну картину поточного стану громади, 
дозволяє вчасно виявити проблеми, визначити 
причини соціально-економічних дисбалансів та 
оцінити ефективність прийнятих управлінських 
рішень. На основі результатів діагностики, органи 
місцевого самоврядування зможуть визначати 
пріоритети розвитку спрямування бюджетних 
коштів, розробки програм підтримки економіки та 
соціальної сфери, а також залучення інвестицій;

	– жителів громади, тому що завдяки доступу до ре-
зультатів діагностики мешканці зможуть активні-
ше брати участь у прийнятті рішень, контролювати 
використання бюджетних коштів і впливати на 
формування місцевої політики. Це також дозволяє 

громадянам формувати реалістичні очікування, 
планувати свій особистий розвиток та можливості 
для праці і ведення бізнесу в громаді;

	– приватного бізнесу, оскільки вона надає важливу 
інформацію про економічний потенціал громади, 
рівень доходів населення, інфраструктурне забез-
печення, наявність трудових ресурсів і загальну 
інвестиційну привабливість території. На основі 
діагностики підприємці можуть приймати рішен-
ня щодо розміщення бізнесу, оцінки ринків збуту, 
визначення перспективних напрямів розвитку та 
мінімізації ризиків;

	– органів державної влади, які, отримають повну й 
об’єктивну інформацію про стан розвитку громад, 
що є основою для формування ефективної регіо-
нальної політики, розробки державних програм 
підтримки. Завдяки діагностиці держава може 
оперативно реагувати на соціально-економічні 
дисбаланси, виявляти проблемні території, оціню-
вати результати реалізації реформ децентралізації, 
а також забезпечувати цільове та раціональне 
використання коштів державного бюджету.
Варто зазначити, що при дослідженні розвитку 

територіальних громад широкого використовується 
термін «спроможності». Так, І. Гринчишин ствер-
джує, що спроможність територіальної громади — це 
наявність умов (фінансових, інфраструктурних і ка-
дрових), на основі яких у процесі функціонування 
визначається здатність територіальної громади на-
давати публічні послуги, а також можливість задія-
ти невикористаний та прихований потенціал (інвес-
тиційний, економічний, людський, управлінський, 
фінансовий, громадської участі) задля розумного, 
сталого та інклюзивного розвитку територіальної 
громади [11, с. 54]. Відтак вважаємо аналіз спро-
можності є одним із об’єктів економічної діагностики 
розвитку громад.

Отже, на нашу думку, діагностика соціально-
економічного розвитку територіальних громад — це 
системний інструмент оцінювання стану та динамі-
ки розвитку громади, що дозволяє виявити сильні й 
слабкі сторони її функціонування, враховуючи по-
казники місцевого бюджету, податкові надходження 
громади, капітальні видатки, поточний стан інфра-
структури, а також розширення можливостей для 
підвищення доходів і зайнятості населення, покра-
щення якості освіти, охорони здоров’я, соціальних 
послуг, забезпечення екологічної безпеки, створення 
умов для самореалізації людини та модернізації 
інфраструктури громади. Така діагностика повинна 
включати в себе як аналіз, економічних показників 
органів місцевого самоврядування, так і територі-
альної громади в цілому (рис. 1).

Аналіз природно-географічних умов. Цей елемент 
діагностики дозволяє показати які ресурси наявні 
в громаді, дає змогу комплексно оцінити її терито-
ріальні особливості, такі як рельєф, клімат, ґрунти, 
наявність водних ресурсів, корисних копалин, лісів, 
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природно-заповідних об’єктів тощо. Ці характери-
стики мають суттєвий вплив на можливості господа-
рювання, спеціалізацію економіки та інвестиційну 
привабливість території. До прикладу, наявність 
та доступність в громаді природньо-рекреаційних 
ресурсів (лісів, водойм та ін. рекреаційних зон), ство-
рює можливості для розвитку відпочинкової сфери 
і туризму [12].

Вивчення демографічного стану. Він включає 
показники народжуваності, смертності, природного 
та міграційного приросту, статево-вікову структу-
ру, рівень урбанізації, щільність населення та інші 
аспекти, які впливають на формування трудового 
потенціалу, соціальні потреби населення та пер-
спективи розвитку території.

Економічні показники населення та бізнесу гро-
мади. Вивчення цих показників дає змогу оцінити 
реальний стан економіки громади, виявити точки 
зростання, слабкі місця, рівень розвитку малого та 
середнього бізнесу, а також соціально-економічні 
проблеми. До таких показників можна віднести рі-
вень зайнятості і безробіття, структура зайнятості за 
видами економічної діяльності, частка економічно 
активного населення, кількість зареєстрованих фі-
зичних осіб-підприємців та юридичних осіб, струк-
тура бізнесу за видами діяльності обсяг доходу.

Фінансовий аналіз місцевого бюджету. Цей еле-
мент дозволяє оцінити структури, динаміки та ефек-
тивності формування і використання бюджетних ко-
штів територіальної громади з метою визначення її 
фінансової стійкості, формування інвестиційної полі-
тики та загального планування місцевого соціально-
економічного розвитку. На думку М. Лучка основни-
ми параметрами для фінансового аналізу місцевого 

бюджету є власні надходження в частині бюджету 
в розрахунку на одного мешканця, динаміка по-
даткових надходжень, дотаційність, питома вага 
видатків на утримання місцевого самоврядування, 
ефективність капітальних видатків [13, с. 124].

Дослідження стану соціальної інфраструктури. 
В економічній діагностиці розвитку громад важливу 
роль становить аналіз наявності, якості, доступно-
сті та функціональності об’єктів, які забезпечують 
базові соціальні послуги для населення громади. 
До таких об’єктів належать заклади освіти, охорони 
здоров’я, культури, спорту, соціального захисту, а та-
кож житлово-комунальна інфраструктура. Основною 
метою такого аналізу є визначення того, наскільки 
соціальна інфраструктура відповідає потребам меш-
канців, як вона впливає на якість життя та соціаль-
ну згуртованість у громаді.

Управлінська діагностика місцевого самовря-
дування. Завдяки цьому елементу аналізується 
ефективність прийняття управлінських рішень 
щодо соціально-економічного розвитку, структури 
апарату, ресурсного забезпечення та результатив-
ності діяльності органів місцевого самоврядування 
з метою виявлення проблем, резервів розвитку та 
шляхів підвищення якості управління громадою.

Виділення проблем та перспектив громади. 
Це завершальний етап аналітичного досліджен-
ня соціально-економічного стану територіальної 
громади, який спрямований на узагальнення ви-
явлених недоліків, ризиків і бар’єрів розвитку, а та-
кож формування бачення можливостей і напрямів 
зростання. Проблеми громади можуть охоплювати 
низький рівень зайнятості, скорочення чисельності 
населення, недостатній розвиток інфраструктури, 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-4 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-4 

включати в себе як аналіз, економічних показників органів місцевого 

самоврядування, так і територіальної громади в цілому (рис. 1).  

Аналіз природно-географічних умов. Цей елемент діагностики 

дозволяє показати які ресурси наявні в громаді, дає змогу комплексно 

оцінити її територіальні особливості, такі як рельєф, клімат, ґрунти, 

наявність водних ресурсів, корисних копалин, лісів, природно-заповідних 

об’єктів тощо. Ці характеристики мають суттєвий вплив на можливості 

господарювання, спеціалізацію економіки та інвестиційну привабливість 

території. До прикладу, наявність та доступність в громаді природньо-

рекреаційних ресурсів (лісів, водойм та ін. рекреаційних зон), створює 

можливості для розвитку відпочинкової сфери і туризму [12].  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Елементи діагностики соціально-економічного розвитку територіальних 
громад 

Джерело: авторська розробка 

 

ЕКОНОМІЧНА ДІАГНОСТИКА ГРОМАД 

Аналіз природно-географічних умов  

Вивчення демографічного стану 

Економічні показники населення та бізнесу громади  

Фінансовий аналіз місцевого бюджету  

Дослідження стану соціальної інфраструктури  

Управлінська діагностика місцевого самоврядування  

Виділення проблем та перспектив громади  

Рис. 1. Елементи діагностики соціально-економічного розвитку територіальних громад
Джерело: авторська розробка



81

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 4 (96), vol. 1, 2025

слабку інвестиційну привабливість, неефективне 
управління чи обмежені бюджетні ресурси. Вод-
ночас перспективи пов’язані з виявленими конку-
рентними перевагами, природними, людськими або 
інституційними ресурсами, потенціалом розвитку 
підприємництва, туристичної чи аграрної галузі, 
цифровізації управління, участі громади в держав-
них або міжнародних програмах підтримки.

Економічна діагностика проводиться із вико-
ристанням ряду інструментів, оскільки розвиток 
громади є складним і багатовимірним процесом, 
що охоплює економічні, соціальні, демографічні, 
екологічні, управлінські та інші аспекти. Як зазна-
чають Т. Черкасова та І. Єпіванова, знання, які є 
результатом використання комплексу діагностич-
них інструментів, дають можливість прискорити час 

на генерування якісних управлінських рішень, що 
важливо в умовах стрімкого зростання обсягів ін-
формаційних потоків, з одного боку, та втрати їхньої 
актуальності за нетривалий час, з другого [14]. Діа-
гностика соціально-економічного розвитку територі-
альної громади має здійснюватися із використанням 
різних джерел інформації, оскільки це забезпечує 
об’єктивність, повноту та достовірність аналізу. За-
стосування широкого спектра інструментів та дже-
рел інформації забезпечує глибину, точність і прак-
тичну значущість діагностики, що є необхідним для 
ефективного планування та прийняття рішень на 
рівні місцевого самоврядування органів державної 
влади та приватного бізнесу і інвесторів (рис. 2).

Отже, економічна діагностика територіальних 
громад включає аналіз всіх сфер діяльності громади 
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Рис. 2. Інструментарій діагностики соціально-економічного розвитку територіальних громад
Джерело: авторська розробка
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із використанням широкого спектру інструментів та 
джерел інформації, задля ефективного планування 
соціально-економічного розвитку, розробки страте-
гій, місцевих цільових, регіональних, державних 
програм, бюджетного планування та управління 
місцевою економікою. Така діагностика може про-
водитись як комплексно, так і за окремими скла-
довими. Наприклад, приватний бізнес, розглядаю-
чи можливості розміщення виробництва в громаді 
може діагностувати загальні показники, стан інфра-
структури та стан місцевої економіки; розглядаючи 
можливості розширення ринків збуту — показники 
доходів і зайнятості місцевого населення, аналізу-
вати місцевий бюджет, сильні сторони, проблеми 
і перспективи територіальної громади.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. Таким чином діагностика соціально-
економічного розвитку територіальних громад є 
системним інструментом оцінювання стану та ди-
наміки розвитку громад, що може слугувати для 
органів місцевого самоврядування, місцевих жи-
телів, приватного бізнесу, органів державної влади 
щодо прийняття ефективних управлінських рішень. 
Встановлено, що економічна діагностика громади 
включає в себе як загальну інформацію про поточ-
ний стан територіальної громади, так і фінансові 
показники місцевого самоврядування, місцевого 

бюджету та приватного бізнесу. Для її здійснення 
запропоновано широкий інструментарій та джерела 
інформації, які включають інформацію з офіційних 
сайтів, нормативно-правових документів, фінансової 
та бюджетної звітності, порталу із відритими да-
ними про бюджети, опитування, експертні оцінки, 
портали із відритими даними про діяльність юри-
дичних осіб та фізичних осіб-підприємці, моніторинг 
соцмереж та засобів масової інформації.

В подальших наукових дослідженнях діагностики 
соціально-економічного розвитку територіальних 
громад варто зосередитися на удосконаленні інте-
грованих методів оцінювання, адаптованих до умов 
конкретних громад; розробці універсальних індика-
торів, які б забезпечували можливість порівняльного 
аналізу; поглибленні дослідження взаємозв’язків 
між соціальними, економічними та екологічними 
чинниками розвитку; а також на впровадженні циф-
рових аналітичних платформ, що дозволяють авто-
матизувати процеси збору, обробки та візуалізації 
діагностичної інформації. Це дасть змогу підвищити 
обґрунтованість та ефективність управлінських рі-
шень щодо соціально-економічного розвитку громад, 
забезпечити їхню адаптивність до реальних потреб 
та викликів, та матиме позитивний ефект на умови 
для життя і ведення бізнесу в територіальних гро-
мадах.
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ФОРМУВАННЯ БЕЗПЕКОВИХ ТА СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИХ 
ПРІОРИТЕТІВ РЕГІОНАЛЬНОГО РОЗВИТКУ В УМОВАХ  

ВОЄННОГО СТАНУ ЧЕРКАСЬКОЇ ОБЛАСТІ

SHAPING SECURITY AND SOCIO-ECONOMIC PRIORITIES  
FOR REGIONAL DEVELOPMENT UNDER MARTIAL LAW:  

THE CASE OF CHERKASY REGION

Анотація. Вступ. Воєнна агресія проти України створила безпрецедентні виклики для національної економіки, соціальної 
сфери та системи безпеки. Водночас ці виклики набувають особливої гостроти на регіональному рівні, де від ефективності 
управлінських рішень залежить не лише стійкість місцевих громад, а й здатність держави загалом протистояти загрозам 
та забезпечити відновлення після завершення бойових дій.

Черкаська область як частина центрального регіону України відіграє важливу роль у забезпеченні економічної та 
продовольчої стабільності країни. Проте і вона зазнала значного впливу війни — у вигляді зростання внутрішньої міграції, 
тиску на соціальну інфраструктуру, порушення логістичних ланцюгів і зниження інвестиційної активності. В умовах воєн-
ного стану особливої актуальності набуває питання формування безпекових та соціально-економічних пріоритетів, які б 
стали основою для адаптивного управління, стійкості територіальних громад та підготовки до повоєнного відновлення.

Мета. Метою дослідження є визначення ключових напрямів формування безпекових і соціально-економічних прі-
оритетів регіонального розвитку Черкаської області в умовах воєнного стану та окреслення перспектив для повоєнної 
трансформації регіону.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження стали: нормативно-правові акти у сфері регіонального розвитку та 
безпеки, офіційна статистика Державної служби статистики України та Черкаської ОДА за 2021–2023 роки, а також на-
укові праці вітчизняних і зарубіжних авторів щодо регіональної безпеки та соціально-економічного розвитку в умовах 
воєнного стану.

У ході дослідження використано методи аналізу й синтезу — для узагальнення підходів до формування регіональ-
ної політики безпеки та розвитку; системний підхід — для виявлення взаємозв’язків між соціальними, економічними та 
безпековими чинниками; теоретичного узагальнення — для формулювання висновків і пропозицій щодо удосконалення 
механізмів управління регіональним розвитком у кризовий і повоєнний періоди.

Результати. У науковій статті проаналізовано ключові безпекові, соціальні, економічні та інфраструктурні виклики, з 
якими стикається Черкаська область в умовах повномасштабної війни. Виявлено, що регіон, попри тилове розташування, 
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зазнає значного впливу бойових дій через атаки на об’єкти критичної інфраструктури, зростання кількості внутрішньо 
переміщених осіб, зростання навантаження на соціальну сферу та трансформацію економічної динаміки. Визначено, що 
безпековий тиск виступає системною основою, яка впливає на інші напрями розвитку регіону.

Узагальнено основні трансформації в роботі регіональних органів влади, соціальних служб, медичних і освітніх за-
кладів. Підкреслено зростання потреб у житлі, медичному забезпеченні, соціальному захисті та адаптаційних програмах 
для ВПО. Встановлено, що наявні управлінські механізми демонструють адаптивність, але потребують стратегічного 
посилення в умовах ресурсної обмеженості. Оцінено економічну динаміку за останні роки, вказано на спад виробництва, 
зміну структури ринку праці та потребу в стимулюванні підприємницької активності.

Результати дослідження дозволили сформулювати основні пріоритети розвитку Черкаської області: підвищення стій-
кості інфраструктури, інтеграція ВПО в економіку та соціум, розвиток людського капіталу, підтримка малого бізнесу, 
посилення горизонтальної координації між рівнями управління. Обґрунтовано необхідність впровадження системного 
підходу до регіонального планування з урахуванням воєнних і післявоєнних викликів.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях доцільно зосередити увагу на розробці комплексних механізмів 
співпраці держави та бізнесу у сфері збереження й розвитку регіональної економіки та безпеки, а також на оцінці ефек-
тивності відповідних державних програм і ініціатив територіальних громад. Це дозволить сформувати практичні підходи 
до вдосконалення політики управління регіональним розвитком в умовах післявоєнного відновлення та сприятиме зміц-
ненню соціально-економічної стійкості регіонів.

Ключові слова: регіональний розвиток, безпека, соціально-економічні пріоритети, воєнний стан, внутрішньо перемі-
щені особи, стратегічне планування, післявоєнне відновлення.

Summary. Introduction. The military aggression against Ukraine has created unprecedented challenges for the national 
economy, social sphere, and security system. These challenges are especially acute at the regional level, where the effectiveness 
of managerial decisions determines not only the resilience of local communities, but also the state’s overall ability to withstand 
threats and ensure recovery after the end of hostilities.

Cherkasy region, as part of central Ukraine, plays an important role in ensuring the country’s economic and food stability. 
However, it has also been significantly affected by the war — through increased internal migration, pressure on social infra-
structure, disruption of logistics chains, and a decline in investment activity. Under martial law, the issue of shaping security 
and socio-economic priorities becomes particularly relevant, as they form the foundation for adaptive governance, community 
resilience, and preparation for post-war recovery.

Purpose. The aim of the study is to identify the key directions for shaping security and socio-economic priorities of regional 
development in Cherkasy region under martial law, and to outline prospects for the region’s post-war transformation.

Materials and methods. The study is based on regulatory documents in the field of regional development and security, official 
statistics from the State Statistics Service of Ukraine and the Cherkasy Regional State Administration for 2021–2023, as well as 
scholarly works by domestic and international authors on regional security and socio-economic development under martial law.

The research employed methods of analysis and synthesis to generalize approaches to the formation of regional security 
and development policies; a systems approach to identify interconnections between social, economic, and security factors; and 
theoretical generalization to formulate conclusions and proposals for improving regional development mechanisms during both 
the crisis and post-war periods.

Results. The article analyzes the key security, social, economic, and infrastructural challenges faced by Cherkasy region 
during the full-scale war. It has been revealed that, despite its rear location, the region is significantly affected by hostilities due 
to attacks on critical infrastructure, the growing number of internally displaced persons (IDPs), increased pressure on the social 
sector, and changes in economic dynamics. Security-related pressure is identified as a systemic foundation that influences other 
areas of regional development.

The study summarizes major transformations in the functioning of regional authorities, social services, healthcare, and edu-
cational institutions. It highlights the growing demand for housing, medical care, social protection, and adaptation programs for 
IDPs. Existing governance mechanisms demonstrate a degree of adaptability, but require strategic reinforcement in the context 
of limited resources. The recent economic trends are evaluated, including a decline in production, shifts in the labor market 
structure, and the need to stimulate entrepreneurial activity.

Based on the findings, the study outlines key development priorities for Cherkasy region: strengthening infrastructure resil-
ience, integrating IDPs into the economy and society, developing human capital, supporting small businesses, and enhancing 
horizontal coordination among different levels of governance. The necessity of implementing a systematic approach to regional 
planning, taking into account both wartime and post-war challenges, is substantiated.

Discussion. Future research should focus on developing comprehensive mechanisms for cooperation between the state and 
business in preserving and strengthening regional economies and security, as well as on evaluating the effectiveness of relevant 
government programs and local community initiatives. Such efforts will help to establish practical approaches to improving regional 
development policy in the post-war recovery context and will contribute to enhancing the socio-economic resilience of the regions.

Key words: regional development, security, socio-economic priorities, martial law, internally displaced persons, strategic 
planning, post-war recovery.
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Постановка проблеми. Повномасштабна вій-
на в Україні суттєво змінила підходи до регіо-

нального розвитку. У мирний час класичні моделі 
управління територіями базувались переважно на 
економічних чинниках, тоді як в умовах війни клю-
чову роль відіграють питання безпеки, соціальної 
стійкості та адаптації до багатовекторних загроз.

Черкаська область, яка географічно не належить 
до прифронтових регіонів, проте виконує важливу 
логістичну, гуманітарну та інфраструктурну функ-
цію, зазнає значного опосередкованого впливу воєн-
них дій. Зокрема, це проявляється у вигляді атак на 
об’єкти критичної інфраструктури, зростання наван-
таження на соціальні системи внаслідок масового 
переміщення населення, а також загальної еконо-
мічної невизначеності. Такі обставини вимагають 
формування адаптивних стратегічних рішень, що 
базуються на інтеграції безпекових, соціальних та 
економічних пріоритетів.

Попри наявність окремих наукових розвідок, пи-
тання комплексного врахування безпекових факто-
рів у системі регіонального управління опрацьова-
не фрагментарно, що унеможливлює формування 
сталих механізмів реагування та довгострокового 
планування. Актуальною залишається проблема не-
достатньої взаємодії між рівнями влади, бізнесом та 
громадянським суспільством у процесі визначення 
пріоритетів відновлення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз сучасних наукових джерел свідчить про 
увагу дослідників до проблематики регіонального 
розвитку та безпеки. Зокрема, Островський А. та 
Стадник Г. [2] акцентують на важливості стратегіч-
ного планування розвитку регіонів та обґрунтовують 
алгоритми формування соціально-економічних прі-
оритетів. Круглов В. і Терещенко Д. [1] визначають 
ключові принципи стратегічного прогнозування 
регіонального розвитку. Луньова Т. [6] розглядає 
сутність соціально-економічної безпеки регіону та 
пропонує алгоритм її оцінювання з використанням 
інтегрального показника. Гарькава В. [3] аналізує 
регіон як суб’єкт економічної безпеки, а також надає 
трактування понять «регіональний розвиток» і «еко-
номічна безпека». У дослідженнях Шлапак А., Іва-
щенка О. та Никонюк К. [4], а також Романовича Ю. 
[5] розкрито особливості формування соціально-
економічної безпеки міст як важливих елементів 
регіональної системи.

Разом з тим, залишається недостатньо дослідже-
ним комплекс питань, пов’язаних із визначенням 
науково обґрунтованих пріоритетів регіонально-
го розвитку в умовах загрози безпеці, порушення 
економічної рівноваги та соціальної нестабільнос-
ті. Недостатньо розкрито місце та роль безпекових 
складових у системі стратегічного управління на 
регіональному рівні. Потребує подальшого опра-
цювання методологія інтеграції безпекових та 
соціально-економічних аспектів у єдиний контур 

адаптивного управління розвитком територій у кри-
зовий і повоєнний періоди.

Метою статті є визначення ключових напрямів 
формування безпекових і соціально-економічних 
пріоритетів регіонального розвитку Черкаської об-
ласті в умовах воєнного стану та окреслення пер-
спектив для повоєнної трансформації регіону.

Матеріали і методи. Матеріалами досліджен-
ня стали: нормативно-правові акти у сфері регіо-
нального розвитку та безпеки, офіційна статистика 
Державної служби статистики України та Черкась-
кої ОДА за 2021–2023 роки, а також наукові праці 
вітчизняних і зарубіжних авторів щодо регіональної 
безпеки та соціально-економічного розвитку в умо-
вах воєнного стану.

У ході дослідження використано методи аналізу й 
синтезу — для узагальнення підходів до формування 
регіональної політики безпеки та розвитку; систем-
ний підхід — для виявлення взаємозв’язків між соці-
альними, економічними та безпековими чинниками; 
теоретичного узагальнення — для формулювання 
висновків і пропозицій щодо удосконалення механіз-
мів управління регіональним розвитком у кризовий 
і повоєнний періоди.

Виклад основного матеріалу. В умовах воєн-
ного стану потребує переосмислення підхід до фор-
мування регіональної політики, яка має враховувати 
як економічні, так і безпекові виклики. Теоретич-
ною основою для такого підходу виступає концепція 
комплексного розвитку територій, що базується на 
принципах стійкості, адаптивності та збалансова-
ності [3, с. 371]. Сучасна наукова думка розглядає 
регіон не лише як територіальну одиницю, а як 
складний соціально-економічний і функціональний 
простір, що має забезпечувати безперервність жит-
тєдіяльності в умовах багаторівневих ризиків [4].

У науковій літературі існує значна кількість підхо-
дів до трактування поняття регіональної економічної 
безпеки, що відображає багатогранність цього фено-
мена та різноманіття умов його реалізації. Однак до-
цільним є формування узагальненого визначення, 
яке б враховувало сучасні виклики воєнного стану та 
потреби адаптивного регіонального розвитку. Під регі-
ональною економічною безпекою слід розуміти такий 
стан соціально-економічної системи регіону, за якого 
забезпечується її здатність ефективно функціонувати 
в умовах внутрішніх та зовнішніх загроз, зберігати 
критичну інфраструктуру, підтримувати життєво не-
обхідні процеси, гарантувати соціальну стабільність та 
створювати умови для відновлення й сталого розвитку.

Виходячи з багатогранної сутності регіональної 
економічної безпеки, її забезпечення потребує вклю-
чення відповідних інструментів у систему страте-
гічного планування розвитку територій. У цьому 
контексті важливо інтегрувати безпекову складову 
в управлінський контур регіону, що передбачає вра-
хування вразливості критичної інфраструктури, со-
ціальної згуртованості, міграційного навантаження, 
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продовольчої та енергетичної стабільності [2, с. 466]. 
Такий підхід має ґрунтуватися на принципах 
системності, інклюзивності та прозорості, що забез-
печує взаємодію держави, місцевого самоврядуван-
ня, бізнесу та громадянського суспільства. Окрім 
цього, сучасна методологія розвитку регіонів у кри-
зових умовах повинна включати механізми оціню-
вання втрат, ресурсного потенціалу, інвестиційної 
привабливості та здатності територій до адаптації 
й посткризового відновлення.

З огляду на зазначені теоретико-методологічні 
положення, важливо проаналізувати, як принципи 
інтеграції безпеки в регіональну політику реалізу-
ються на практиці в умовах повномасштабної війни. 
Для цього доцільно розглянути ситуацію в Черкась-
кій області, що має тилове розташування, але зазнає 
значного навантаження через переміщення насе-
лення, загрози інфраструктурі та економічну неви-
значеність. Черкащина виступає репрезентативною 
моделлю для аналізу управлінських рішень щодо 
формування безпекових і соціально-економічних 
пріоритетів у воєнних умовах.

Черкаська область, розташована в центральній 
частині України, виконує важливу роль аграрного, 
транзитного та логістичного вузла. До початку війни 
регіон демонстрував стабільну соціально-економічну 
динаміку: високі показники сільськогосподарсько-
го виробництва, розвинену промисловість, активну 
участь громад у процесах децентралізації.

Після початку повномасштабної агресії область, 
хоча й не є прифронтовою, опинилася під системним 
впливом воєнного середовища. Ракетні й дронові 
атаки на об’єкти критичної інфраструктури, масовий 
притік внутрішньо переміщених осіб та зростання 
навантаження на систему охорони здоров’я, освіти й 
соціальні служби змінили функціональний профіль 
регіону. У цих умовах стратегічне планування має 
враховувати сукупність нових викликів, які фор-
мують реальність управлінських рішень на рівні 
області (рис. 1).

Як видно з рисунка 1, спектр викликів, з якими 
стикається Черкаська область, є багатовекторним 
і охоплює як гуманітарну, соціальну та економічну 
сфери, так і критично важливий безпековий вимір.

Безпекова ситуація в Черкаській області в умовах 
повномасштабної війни характеризується наявніс-
тю регулярних загроз з боку ракетних ударів і атак 
безпілотних літальних апаратів (БпЛА), основною 
метою яких є об’єкти критичної інфраструктури. 
Протягом першого кварталу 2024 року на території 
регіону було оголошено понад 1200 повітряних три-
вог, що вказує на високу інтенсивність загроз, навіть 
попри тилове розташування області [7].

Наслідками атак є пошкодження об’єктів енер-
гетичної та критичної інфраструктури, що супро-
воджувалося знеструмленням низки населених 
пунктів, пошкодженням промислових підприємств 
і викликами для об’єктів соціальної інфраструктури. 
Такі ситуації вимагають оперативного втручання 
обласних органів управління, органів ДСНС, На-
ціональної поліції, а також посилення локальних 
систем оповіщення населення.

Поряд із цим зростає значення координації між 
цивільними та військовими адміністраціями в ча-
стині планування реагування на надзвичайні ситу-
ації, а також необхідність зміцнення матеріально-
технічної бази захисних систем. Поточні виклики 
актуалізують потребу в комплексному аналізі враз-
ливості територій, перегляді зон укриття, а також 
формуванні адаптивних планів кризового реагуван-
ня з урахуванням специфіки кожної громади.

Проте, окрім безпекового тиску, вагомими за-
лишаються виклики економічного характеру, що 
впливають на зайнятість, інвестиційний клімат і фі-
нансову стійкість домогосподарств. Водночас зростає 
соціальне навантаження, що вимагає комплексно-
го підходу до управління на регіональному рівні 
(табл. 1).

Соціальна сфера Черкаської області в умовах вій-
ни, також зазнала суттєвих трансформацій. Одним 
із найпомітніших факторів є динамічне зростання 
кількості переселенців. Станом на початок 2024 року 
на Черкащині офіційно зареєстровано понад 136 ти-
сяч ВПО, що становить близько 10–12% від довоєн-
ного населення області [10]. Цей демографічний зсув 
призвів до суттєвого підвищення попиту на соціальні 
послуги, житло, медичне обслуговування та доступ до 
освіти. Водночас багато переселенців залишаються 

Рис. 1. Основні виклики, з якими зіштовхнулася Черкаська область в умовах війни
Джерело: авторська розробка
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соціально вразливими: значна частка з них — пенсі-
онери, люди з інвалідністю, малозабезпечені родини.

Система соціального захисту опинилася під по-
двійним тиском: з одного боку — значне зростання 
кількості звернень, з іншого — звуження державних 
програм підтримки ВПО та необхідність оператив-
ної адаптації до нових критеріїв надання допомоги. 
Працівники органів соціального захисту, ЦНАПів, 
місцевих центрів надання послуг працюють у ре-
жимі підвищеного навантаження. Водночас місцеві 
бюджети змушені виділяти додаткові ресурси на 
соціальні потреби, попри необхідність фінансування 
інших невідкладних напрямів.

Невирішним залишається питання забезпечення 
переселенців житлом. Попри запуск державних та 
міжнародних програм (як-от «Прихисток» або будів-
ництво муніципальних шелтерів) [7], потреба в до-
ступному житлі для ВПО значно перевищує наявні 
ресурси. Особливо складною є ситуація для родин 
з дітьми, людей літнього віку та осіб з інвалідністю, 
яким важко знайти постійне помешкання в орендо-
ваному секторі.

Охорона здоров’я регіону також відчула суттєве 
навантаження. Медичні заклади, зокрема облас-
на лікарня, працюють із заповненістю понад 90%. 
Крім обслуговування місцевого населення, надання 
послуг ВПО та реабілітації військових, установи 
стикаються з браком кадрів, необхідністю оновлен-
ня обладнання та забезпечення ліками. Первинна 
медична ланка розширила охоплення, однак для 
повноцінної інтеграції ВПО у систему охорони здо-
ров’я потрібно посилити кадрову та ресурсну спро-
можність мережі [9].

Не менше викликів спостерігається у сфері осві-
ти. До закладів освіти області зараховано понад 
9,7 тис. дітей переселенців [8]. Їх інтеграція потре-
бує додаткових педагогічних кадрів, адаптаційних 
заходів, психологічної підтримки та матеріального 
забезпечення. Переповнені класи, дефіцит місць 
у дитсадках і логістичні труднощі організації нав-
чання в очному форматі створюють нову конфігура-
цію проблем для шкільної інфраструктури області.

Зростання навантаження на всі соціальні підсис-
теми закономірно призвело до переформатування 
бюджетної політики громад. З одного боку, спосте-
рігалося певне зростання податкових надходжень 
завдяки перерозподілу економічної активності та 
ПДФО від військових. З іншого — відбулося значне 
зростання видатків на соціальні програми, житлові 
проєкти, компенсації та забезпечення критичних 
потреб. Це поставило органи місцевого самовря-
дування перед необхідністю пошуку балансу між 
короткостроковими потребами і середньостроковими 
пріоритетами розвитку.

Таким чином, соціальна сфера Черкаської області 
в умовах війни демонструє стійкість, але її стабіль-
ність безпосередньо залежить від обсягів підтримки 
з боку держави, міжнародних партнерів і здатності 
громад до адаптивного управління в умовах постій-
них змін.

Економічна ситуація регіону, попри певну ста-
більність порівняно із загальноукраїнським контек-
стом, залишається напруженою. Індекс поточної 
фінансово-економічної ситуації в області на кінець 
2023 року становив –0,03, що дещо краще за серед-
ній по Україні (–0,08) [10]. Водночас перспективи 
бізнес-середовища залишаються песимістичними, 
а підприємці обмежені у довгостроковому плану-
ванні через невизначеність ситуації.

Енергетична безпека є окремою важливою 
складовою регіональних викликів. Внаслідок атак 
безпілотників-камікадзе на об’єкти енергетичної 
інфраструктури, регіон періодично стикається зі 
значними перебоями електропостачання, що нега-
тивно впливає на життєдіяльність громадян і ста-
більність економічних процесів.

Аналіз безпекових, соціальних, економічних та 
інфраструктурних викликів, з якими стикається 
Черкаська область в умовах війни, свідчить про їхню 
тісну взаємозалежність. Пошкодження об’єктів енер-
гетики впливає на роботу медичних і освітніх закла-
дів; збільшення кількості ВПО створює додатковий 
тиск на соціальні служби та інфраструктуру; еконо-
мічна нестабільність посилює соціальну вразливість 

Таблиця 1
Основні напрями соціального навантаження в Черкаській області в умовах війни

Сфера Навантаження
Внутрішньо переміщені 

особи (ВПО)
136 тис. офіційно зареєстрованих ВПО (станом на 2024), 10–12% приросту населення 
області

Соціальний захист Зростання кількості звернень, зменшення кола отримувачів державної допомоги, по-
двійне навантаження на соціальних працівників

Житлове забезпечення Дефіцит доступного житла, потреба в муніципальних шелтерах, висока вартість оренди

Медицина 90% завантаженість ліжок в обласних лікарнях, нестача медперсоналу

Освіта 9,7 тис. дітей ВПО у школах і садочках, переповнені класи, нестача вихователів

Місцеві бюджети Зростання видатків на соціальні потреби, одночасне збільшення ПДФО, тиск на пріо-
ритети витрат

Джерело: авторська розробка на основі [8]
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населення та знижує інвестиційну привабливість 
регіону.

У наявній ситуації особливо актуальною є необ-
хідність створення системного, міжгалузевого під-
ходу до управління ризиками та розвитку. Існуючі 
управлінські механізми, хоч і продемонстрували 
адаптивність, мають обмежений ресурсний потен-
ціал та потребують стратегічної підтримки з боку 
держави. Багато рішень залишаються ситуативни-
ми, що обмежує їхню ефективність у довгостроковій 
перспективі.

Нагальними потребами регіону є: забезпечення 
стабільного фінансування ключових сфер, підвищен-
ня стійкості інфраструктури, підтримка інтеграції 
ВПО, створення механізмів координації дій між 
рівнями влади та розробка адаптивних стратегій 
розвитку громад в умовах воєнної і поствоєнної не-
визначеності.

У відповідь на складні воєнні виклики Черкась-
ка область потребує переосмислення стратегічних 
орієнтирів регіонального розвитку. Пріоритетами 
на період дії воєнного стану мають стати забезпечен-
ня стійкості критичної інфраструктури, підтримка 
соціально вразливих груп населення — передусім 
внутрішньо переміщених осіб, а також підвищення 
адаптивності системи місцевого управління. Важ-
ливою умовою є налагодження ефективної взаємодії 
між владою, бізнесом і громадянським суспільством, 
що дозволяє оперативно реагувати на динамічні 
виклики.

У післявоєнний період доцільно зосередитися на 
комплексному відновленні з урахуванням принци-
пів безпеки, інклюзивності та сталого зростання. 
Серед ключових напрямів — модернізація інфра-
структури, зокрема транспортної та енергетичної, 
розвиток соціальної сфери (медицини, освіти, жит-
лових програм), а також інтеграція переселенців 
в економіку регіону через створення нових робочих 
місць і підтримку малого бізнесу.

Досягнення цих цілей потребує застосування 
сучасних управлінських підходів, зокрема страте-
гічного планування на основі сценаріїв розвитку, 
цифровізації управлінських процесів, розширення 
інструментів участі громад у прийнятті рішень. Не-

обхідно також впроваджувати спеціальні регіональні 
програми, що сприятимуть адаптації та самозабез-
печенню ВПО, розвитку людського капіталу й онов-
ленню інституційного середовища.

З огляду на ресурсні обмеження, важливо за-
безпечити фінансову підтримку з боку державного 
бюджету та міжнародних партнерів, активізувати 
донорську допомогу, а також створити умови для 
залучення інвестицій. Водночас підвищення про-
зорості, ефективності управління і горизонтальної 
взаємодії між громадами сприятиме формуванню 
більш стійкої та конкурентоспроможної моделі ре-
гіонального розвитку.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Проведене дослідження підтвердило, що 
в умовах воєнного стану регіональний розвиток по-
требує нового стратегічного бачення, заснованого на 
інтеграції безпекових, соціальних та економічних 
чинників. Черкаська область, попри відносно тилове 
розташування, стикається з комплексом викликів — 
від загроз критичній інфраструктурі до зростання 
навантаження на систему соціального захисту, охо-
рони здоров’я та освіти. Водночас регіон демонструє 
потенціал до адаптації та сталого функціонування 
навіть у кризових умовах.

Серед ключових пріоритетів розвитку визначе-
но: забезпечення енергетичної та інфраструктурної 
стійкості, інтеграцію внутрішньо переміщених осіб 
у соціальне та економічне середовище, підтрим-
ку малого та середнього бізнесу, а також розвиток 
людського капіталу. Досягнення цих цілей можливе 
лише за умов комплексного, міжсекторального під-
ходу, що поєднує державне управління, ініціативу 
громад і залучення приватного сектору.

У подальших наукових дослідженнях доцільно 
зосередити увагу на оцінці ефективності інструмен-
тів регіонального реагування на кризові виклики, 
формуванні моделей сталого відновлення територій, 
а також розробці адаптивних механізмів управління 
на місцевому рівні. Особливо актуальним є питання 
ресурсного забезпечення громад у післявоєнний пе-
ріод, зокрема в контексті інтеграції донорської допо-
моги, публічно-приватного партнерства та цифрової 
трансформації регіонального управління.
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ADAPTATION OF BRAND MARKETING  
MANAGEMENT: DIGITAL COMMUNICATIONS  

FOR ENSURING STABILITY IN WARTIME CONDITIONS

АДАПТАЦІЯ УПРАВЛІННЯ МАРКЕТИНГОВОЮ  
ДІЯЛЬНІСТЮ БРЕНДІВ: ЦИФРОВІ КОМУНІКАЦІЇ  

ДЛЯ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТАБІЛЬНОСТІ  
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

Summary. Introduction. In the context of military conflict, marketing activities of enterprises are undergoing significant 
transformation. War introduces both external threats (political instability, economic recession, shifts in consumer behavior) and 
internal challenges (urgent adaptation needs, limited resources), which critically affect the effectiveness of brand management. 
In such circumstances, digital communication tools become essential for sustaining brand resilience.

Purpose. The aim of this article is to analyze the adaptation of brand marketing management through digital communica-
tions during wartime, assess the effectiveness of various digital channels in maintaining brand stability under crisis conditions, 
and provide practical recommendations to enhance brand resilience in conflict environments.

Materials and Methods. The study employs comparative analysis, content analysis of digital communication strategies used 
by Ukrainian enterprises during the full-scale invasion, synthesis of empirical research findings, and graphical modeling of brand 
management adaptation processes. The data sources include official corporate websites, open reports, analytical publications, 
and academic literature.

Results. The findings indicate that the most effective digital channels in crisis conditions are messengers (particularly Tele-
gram), social media platforms, owned digital assets (websites, blogs), and email marketing. These channels are characterized by 
flexibility, reliability, and personalized engagement. A two-stage adaptation model is proposed, encompassing the identification 
of communication strategy modifications and the implementation of appropriate measures based on available resources. Em-
phasis is placed on ethical communication, transparency, feedback utilization, and digital transformation as critical elements 
for brand survival and development during wartime.

Prospects. The study’s outcomes may be applied in developing anti-crisis marketing strategies across various industries. Im-
plementing a structured approach to digital communication will help enterprises retain consumer trust during crises and build a 
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foundation for sustainable brand growth in the post-war period. Future research should focus on quantitatively evaluating the 
impact of digital strategies on brand equity and financial performance in both wartime and recovery phases.

Key words: brand resilience, digital communications, wartime, crisis marketing, strategy adaptation, digital marketing, mes-
sengers.

Анотація. Вступ. У сучасних умовах збройного конфлікту маркетингова діяльність підприємств зазнає суттєвих тран-
сформацій. Війна створює як зовнішні загрози (політична нестабільність, економічна рецесія, зміна поведінки споживачів), 
так і внутрішні виклики (необхідність оперативної адаптації, обмеженість ресурсів), що значною мірою впливають на 
ефективність бренд-менеджменту. В таких обставинах особливої актуальності набуває використання цифрових комуні-
кацій як інструменту забезпечення стійкості бренду.

Мета. Метою статті є аналіз адаптації управління маркетинговою діяльністю брендів засобами цифрових комунікацій в 
умовах воєнного часу, оцінка ефективності відповідних каналів з погляду збереження стабільності бренду в умовах кризи 
та формулювання практичних рекомендацій для посилення брендостійкості підприємств у конфліктному середовищі.

Матеріали і методи. У дослідженні використано методи порівняльного аналізу, контент-аналіз цифрових каналів 
комунікації українських підприємств у період повномасштабного вторгнення, узагальнення результатів емпіричних до-
сліджень, а також графічне моделювання процесів адаптації бренд-менеджменту до умов війни. Джерелами інформації 
слугували офіційні веб-сайти компаній, відкриті звіти.

Результати. Встановлено, що найвищу ефективність в умовах кризи демонструють такі цифрові канали, як месенджери 
(зокрема Telegram), соціальні мережі, власні цифрові ресурси (сайти, блоги) та email-маркетинг. Ці канали відзначаються 
гнучкістю, стійкістю до інфраструктурних ризиків та здатністю до персоналізованої комунікації. Запропонована дворівне-
ва модель адаптації бренд-менеджменту охоплює визначення змін у комунікаційній стратегії та реалізацію відповідних 
рішень на основі ресурсних можливостей компанії. Наголошено на важливості дотримання етичних норм, прозорості у 
взаємодії з аудиторією, використання зворотного зв’язку для коригування повідомлень, а також цифрової трансформації 
як передумови виживання та розвитку бренду в умовах війни.

Перспективи. Отримані результати можуть бути використані для формування антикризових маркетингових стратегій 
у реальному секторі економіки. Застосування структурованого підходу до цифрової комунікації дозволить підприємствам 
не лише зберегти довіру споживачів під час кризи, але й створити основу для сталого розвитку бренду в післявоєнний 
період. Подальші дослідження доцільно спрямувати на кількісну оцінку впливу цифрових стратегій на бренд-капітал та 
фінансові показники підприємств у воєнний і післявоєнний періоди.

Ключові слова: стійкість брендів, цифрові комунікації, воєнний час, кризовий маркетинг, адаптація стратегії, діджитал-
маркетинг, месенджери.

Problem Statement. Marketing management 
during wartime becomes very important because 

it enables enterprises to maintain contact with con-
sumers, sustain brand trust, and adapt their products 
and services to the rapidly changing market needs. 
During armed conflict, the market environment shifts 
dramatically: supply chain disruptions occur, consumer 
priorities change, and competition for limited resources 
intensifies. Without flexible marketing management, 
companies risk losing their audiences, damaging their 
reputations, or even ceasing operations altogether.

Digital communications during this period serve as 
a promotional tool and the primary channel for main-
taining continuous dialogue with customers, partners, 
and society. In conditions of restricted physical pres-
ence, blockades, and disruptions in traditional com-
munication channels, digital technologies ensure the 
speed, personalization, and scalability of interactions. 
They enable brands to respond quickly to changing 
circumstances, demonstrate social responsibility, build 
emotional connections with consumers, and strengthen 
resilience even under the most challenging conditions.

Analysis of Recent Research and Publica-
tions. Recent research provides a comprehensive view 
of how brands in Ukraine and beyond are leverag-

ing digital communications to adapt their marketing 
management and ensure stability during wartime. 
Ukrainian researchers such as Oklander et al. [1] and 
Dubovyk et al. [2] highlight that the war has forced 
small and medium-sized enterprises (SMEs) to rapidly 
adapt their digital marketing strategies for both sur-
vival and growth. Their studies show that businesses 
increasingly rely on a mix of digital channels-social 
media, websites, email marketing, and interactive 
screens-to maintain visibility and customer engage-
ment. The effectiveness of digital marketing is found 
to depend on the optimal combination and synergy of 
various channels, with a notable trend towards inte-
grating television and digital campaigns for greater 
impact. Also, Zubchenko [3] pays attention to studying 
how military actions change marketing communica-
tions and consumer behavior in Ukraine, analyzes 
the main challenges that have arisen for enterprises, 
in particular: market reduction due to a decrease in 
the number of consumers and a drop in purchasing 
power; increased sensitivity and changes in consumer 
behavior, which increases the risks of negative reputa-
tional reactions; the need to adapt communications to 
the fragmentation of the media space and increasing 
requirements for the ethics of messages.
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Research by Gradus Research [4] and internation-
al scholars underscores the heightened sensitivity of 
brand communications during wartime. Brands must 
carefully navigate “red lines”-topics and symbols that 
may be perceived as inappropriate or traumatic by the 
public. The context can change rapidly, making pre-
viously acceptable messaging suddenly risky. Studies 
involving both Ukrainian consumers and marketing 
professionals have helped define new norms for appro-
priate brand communication, emphasizing empathy, 
relevance, and caution to avoid reputational crises.

International research, such as Gardener [5], 
draws parallels between branding strategies during 
the Second World War, the COVID‑19 pandemic, and 
the current conflict in Ukraine. These works reveal 
that brands often adapt their visual identity, messag-
ing, and tone of voice to reflect the realities of crisis, 
leveraging the situation to reinforce resilience and sol-
idarity. This historical lens provides valuable context 
for understanding contemporary brand adaptation in 
wartime.

Formulation of Article Goals. This article aims 
to analyze how brand marketing management adapts 
through digital communications during wartime, eval-
uate the effectiveness of these channels in maintaining 
brand stability under crisis conditions, and provide 
practical recommendations for enterprises to enhance 
brand resilience using digital marketing strategies in 
conflict environments.

Presentation of the Main Material. In the con-
text of wartime, marketing activities face numerous 
challenges that arise both from external environmen-
tal shifts and internal organizational transformations 

(Fig. 1). External factors such as political instability, 
economic recession, and changes in consumer behavior 
create significant obstacles for maintaining effective 
market communication. At the same time, internal 
factors, including the need for rapid strategic adap-
tation and resource constraints, demand prompt and 
flexible responses from companies.

The challenges identified in wartime marketing 
activities, both external and internal, form the foun-
dation for understanding the necessity of strategic 
adjustments in brand marketing management.

In response to these challenges, the adaptation of 
brand marketing management through digital commu-
nications becomes a mechanism for ensuring brand re-
silience, maintaining consumer loyalty, and supporting 
business continuity during crisis conditions.

The adaptation of brand marketing management 
through digital communications in wartime involves 
two key steps (Fig. 2). The first step is identifying the 
modifications required to increase an offering’s appeal 
among targeted audiences. This includes monitoring 
and analyzing current digital communication channels 
to understand how brand messages are perceived un-
der crisis conditions, segmenting audiences based on 
their specific wartime contexts, and assessing shifts 
in consumer values, emotions, and behaviors. Brands 
must determine the most relevant content types and 
communication platforms for each segment while care-
fully identifying sensitive topics or “red lines” to avoid 
negative reactions.

The second step focuses on implementing these 
changes based on the organization’s capabilities and 
resources. This involves reorienting and diversifying 

Fig. 1. Marketing Challenges During Wartime: External and Internal Factors
Source: compiled from [1–5]
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the same time, internal factors, including the need for rapid strategic adaptation 

and resource constraints, demand prompt and flexible responses from companies. 
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•Political instability and legal restrictions associated with martial law
•Economic recession and decline in consumer purchasing power
•Destruction of infrastructure and disruption of supply chains
•Mass migration of the population and contraction of the domestic market
•Increased societal sensitivity to the ethical aspects of marketing communications
•Media space fragmentation and strengthening of the influence of digital channels
•Growing reputational risks due to cooperation with "sensitive" markets

External Factors

•Necessity for rapid adaptation of marketing strategies to crisis conditions
•Revision of target audiences and reorientation of marketing messages
•Limited financial resources for advertising campaigns
•Redistribution of investments towards social projects and state support initiatives
•Need for new competencies among marketing department staff (crisis management, 
digital skills)

•Increased internal workload due to personnel reductions
•Higher demands for decision-making speed and implementation of innovative 
communication tools
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communication channels to ensure multichannel 
reach, customizing content to address the distinct 
needs of consumers, partners, and employees, and 
adjusting the tone, timing, and volume of messages to 
maintain respect and empathy. Additionally, brands 
enhance authenticity and transparency by sharing 
sincere stories and real-life visuals, allocate resources 
effectively to support digital efforts, and continuously 
monitor audience responses to refine their strategies. 
Together, these steps enable brands to adapt their 
marketing management and leverage digital commu-
nications to maintain stability, trust, and engagement 
in the challenging conditions of wartime.

Marketing strategies during wartime require rapid 
adaptation to changing market conditions and con-
sumer behavior caused by conflict and uncertainty. 
Companies must prioritize humane, sincere, and re-
sponsible communication that reflects universal values 
and builds trust with their audience. It is important 
to simplify product consumption processes and offer 
new functions that help consumers cope with war-
time challenges, while avoiding exploitation of the con-
flict in marketing messages. Additionally, businesses 
should focus on digitalization, social responsibility, and 
strengthening local partnerships to maintain stability 
and prepare for post-war recovery and growth.

Companies can leverage digitalization to maintain 
communication with customers during wartime by 
implementing a variety of digital tools and strategies. 
First, digital platforms such as social media, messen-
gers, chatbots, and CRM systems enable prompt com-
munication with customers, provide 24/7 support, and 
collect feedback for quick response to their needs. Sec-

ond, business process automation and the use of ana-
lytical tools help better understand consumer behav-
ior, personalize offers, and increase customer loyalty 
even in crisis conditions. Third, digital transformation 
supports business continuity by allowing marketing 
strategies to adapt to changes in buyer behavior and 
geographic specifics, which is critical during war. Fi-
nally, digital solutions enable companies to expand 
sales channels, reduce costs, and enter new markets, 
helping maintain financial stability and customer con-
nection in challenging circumstances.

During wartime, digital channels primarily focus 
on maintaining stability, speed, empathy, and social 
responsibility, whereas in peacetime they emphasize 
broad promotion, engagement, and sales (Table 1).

In wartime, the use of digital brand communication 
channels in Ukraine underwent significant changes. 
Companies had to quickly adapt their communication 
strategies to respond to the new realities, character-
ized by heightened public sensitivity, media fragmen-
tation, and the urgent need for real-time information 
(Fig. 3).

Social media remains a consistently vital channel 
in both periods due to its broad reach and ability to 
engage diverse audiences quickly. However, during 
wartime, messengers such as Telegram and Viber see 
a sharp increase in importance, becoming primary 
tools for real-time communication, urgent updates, 
and community coordination, reflecting the need for 
rapid and reliable information flow in crisis conditions. 
Email marketing also gains prominence as brands 
use it to deliver critical updates and maintain trusted 
communication with clients. Conversely, paid digital 
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crisis conditions, segmenting audiences based on their specific wartime contexts, 

and assessing shifts in consumer values, emotions, and behaviors. Brands must 

determine the most relevant content types and communication platforms for each 

segment while carefully identifying sensitive topics or “red lines” to avoid 

negative reactions.  
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advertising experiences a notable decline in usage 
during wartime, likely due to shifting consumer pri-
orities, ethical considerations, and reduced market-
ing budgets. Owned digital resources and interactive 
platforms see moderate growth, serving as stable hubs 
for official information, educational content, and stake-
holder engagement.

Research examining Ukrainian businesses during 
the full-scale invasion identified distinct periods of 
enterprise survival, each requiring different approach-
es to digital marketing (Table 2). The most effective 
strategy for maintaining brand stability has proven to 
be a strategic integration of multiple channels, with 
primary emphasis on:

Table 1
Characteristics of Digital Brand Communication Channels in Peacetime and Wartime

Digital Channel Characteristics in Peacetime Characteristics in Wartime
Social Media (Facebook, 
Instagram, TikTok, 
LinkedIn)

Active brand promotion, audience en-
gagement through content, advertising, 
and SMM campaigns. Important for im-
age building and customer interaction.

Used for rapid information dissemination, emotional 
connection, fostering solidarity, and digital activism. 
Advantages include speed and two-way communica-
tion, with heightened sensitivity to content.

Owned Digital Resourc-
es (website, blog, pod-
casts, online radio)

Main channel for detailed information, 
content marketing, SEO promotion, 
and building trust.

Used for official statements, updates, educational ma-
terials, and customer support in difficult conditions. 
Stability and accessibility of content are crucial.

Email Marketing Personalized offers, promotions, loyalty 
support, and communication automa-
tion.

Key channel for timely delivery of important informa-
tion, operational changes, safety updates, and cus-
tomer support. Content with empathy and support 
gains importance.

Paid Digital Advertising 
(Google Ads, social me-
dia ads)

Targeted advertising to attract new 
customers, promote products and ser-
vices, and scale sales.

Limited use due to shifting audience priorities, focus 
on socially responsible messaging, and caution with 
advertising messages.

Messengers (Telegram, 
Viber, WhatsApp)

Used for customer support, quick mes-
saging, and personalized communica-
tion.

Become primary channels for emergency communica-
tion, updates, coordination, community support, and 
safety.

Digital TV and Online 
Radio

Additional channel for broad audience 
reach, branded programs, and content 
marketing.

Used for disseminating official information, patriotic 
content, and boosting public morale.

Interactive Platforms 
(webinars, online con-
ferences)

Educational and promotional activities, 
engaging partners and customers, and 
conducting presentations.

Important for maintaining business communications, 
negotiations, training, and coordination amid limited 
physical contact.

Source: compiled from [2–3; 8]

Fig. 3. Comparative Analysis of Digital Communication Channel Usage During Peacetime and Wartime in Ukraine
Source: compiled from [1–3; 8–9]
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	– messengers (especially Telegram) — providing im-
mediate, reliable communication even during infra-
structure disruptions;

	– social media — maintaining broader community 
connections and visibility;

	– owned digital resources — establishing controlled 
communication hubs;

	– Email marketing — delivering personalized, direct 
communication.
The messengers (particularly Telegram), owned 

digital resources, and email marketing are among the 
most effective channels due to their resilience, direct-
ness, and control over content. Social media platforms 
remain highly valuable for broad audience engagement 
but face challenges such as disinformation and plat-
form restrictions. Paid digital advertising and digital 
TV/online radio offer moderate effectiveness, often lim-
ited by infrastructure vulnerabilities and policy con-
straints. Interactive platforms, such as webinars and 
online conferences, are useful for targeted engagement 
but have limited reach during widespread disruptions.

Building on these insights, practical recommenda-
tions can be formulated to help enterprises enhance 
their brand resilience through digital marketing strat-
egies. By integrating the most robust channels iden-
tified in the analysis and adopting best practices for 
crisis communication, businesses can better navigate 
the uncertainties of conflict.

Enterprises operating in conflict environments like 
Ukraine can enhance brand resilience by implement-
ing robust digital marketing strategies that prioritize 
adaptability, transparency, and ethical engagement. 
An approach involves integrated multi-channel com-
munication, ensuring consistent messaging across 
platforms such as Telegram, Viber, social media, email 

newsletters, and owned resources like websites and 
blogs. By developing a communication matrix, busi-
nesses can tailor message types to the most effective 
channels — urgent updates via messengers, detailed 
explanations on websites — while continuously ana-
lyzing performance to adapt to shifting audience be-
haviors or platform restrictions.

Transparency and stakeholder engagement are 
equally critical in maintaining trust during turbu-
lent times. Companies should openly communicate 
operational changes, logistical challenges, and com-
munity support efforts. Partnering with local influ-
encers, charities, and volunteers can amplify credi-
bility, while actively incorporating customer feedback 
ensures the communication strategy remains relevant 
and responsive. This fosters a sense of shared purpose 
and reliability.

Flexibility and data-driven decision-making allow 
businesses to stay ahead of evolving consumer needs. 
By closely monitoring analytics, brands can quickly 
adjust content and offerings, such as prioritizing es-
sential goods during power outages, and reallocate 
budgets to the most resilient channels if others become 
inaccessible. This agility ensures continuity and rele-
vance despite external disruptions.

Strengthening internal organizational resilience is 
another pillar of long-term stability. Training employ-
ees in crisis communication and digital security, decen-
tralizing decision-making to empower regional teams, 
and conducting post-crisis audits to refine protocols all 
contribute to a more adaptive and prepared workforce. 
These measures enable swift, localized responses to 
emerging challenges.

Upholding ethical standards and safeguarding 
long-term reputation are non-negotiable. Brands must 

Table 2
Effectiveness of Digital Communication Channels for Maintaining Brand Stability  

During Crisis Conditions in Ukraine

Channel Type Effectiveness 
in Crisis Strengths Challenges/Notes

Social Media (FB, IG, TikTok, Linke-
dIn)

High Wide reach, real-time updates, 
community engagement

Disinformation, platform re-
strictions, security risks

Owned Digital Resources (website, 
blog, podcasts, online radio)

High Full control, stable presence, 
adaptable content

Requires ongoing manage-
ment and technical support

Email Marketing High Direct, personalized, high 
open rates

Dependent on updated contact 
lists

Paid Digital Advertising (Google Ads, 
social ads)

Moderate* Targeted reach, flexible spend Ad restrictions, platform poli-
cy changes

Messengers (Telegram, Viber, 
WhatsApp)

Very High Immediate, resilient during 
outages, trusted by users

Security concerns (esp. Tele-
gram), misinformation

Digital TV and Online Radio Moderate* Centralized info, broad reach Infrastructure is vulnerable to 
attacks

Interactive Platforms (webinars, on-
line conferences)

Moderate* Deep engagement, targeted 
communication

Limited reach, not for mass 
communication

* Useful, but with notable limitations
Source: developed by the authors
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avoid exploiting conflict in marketing messages, share 
only verified information, and actively combat disin-
formation. Investing in pre-crisis relationships with 
customers and communities builds a foundation of 
trust, while emphasizing social responsibility through 
humanitarian initiatives reinforces the brand’s com-
mitment to positive impact beyond commerce. Togeth-
er, these strategies create a resilient framework for 
navigating uncertainty while maintaining integrity 
and connection with stakeholders.

By investing in these practices during conflict, en-
terprises can not only safeguard their reputation and 
customer relationships but also lay the groundwork 
for sustainable growth and long-term loyalty in the 
post-crisis period.

Conclusions. The conducted analysis substanti-
ates that in wartime conditions, digital communication 
becomes not only a tool for tactical interaction but also 
a strategic instrument for ensuring brand resilience, 
continuity of marketing activities, and preservation 
of stakeholder trust. The dual nature of challenges — 

external (political, economic, social) and internal (orga-
nizational and resource-based) — requires companies 
to implement agile, ethically grounded, and data-in-
formed brand marketing management practices. The 
effectiveness of digital channels such as messengers, 
social media, owned platforms, and email market-
ing is determined by their adaptability, immediacy, 
and capacity to maintain controlled, empathetic, and 
audience-sensitive messaging in crisis settings.

Enterprises should institutionalize integrated 
multi-channel strategies, uphold transparency in 
stakeholder relations, and reinforce internal capac-
ities in digital and crisis communications. Ethical 
responsibility, long-term stakeholder engagement, 
and a commitment to social solidarity should become 
integral elements of brand strategy in conflict envi-
ronments. Such an approach not only mitigates rep-
utational and operational risks but also establishes 
a foundation for post-war recovery, sustainable com-
petitiveness, and renewed brand capital in the global 
marketplace.

Literature
1. Oklander M., Yashkina O., Zlatova I., Cicekli I., Letunovska N. Digital Marketing in the Survival and Growth Strat-

egies of Small and Medium-Sized Businesses During the War in Ukraine. Marketing and Management of Innovations. 
2024. Vol. 15, No. 1. P. 15–28. https://doi.org/10.21272/mmi.2024.1-02.

2. Duboyyk T., Buchatska I. O., Diachuk I., Zerkal A. Digital Marketing in the Condition of Wartime Posture in 
Ukraine. International Journal of Computer Science and Network Security. 2022. Vol. 22. URL: http://paper.ijcsns.org/07_
book/202207/20220725.pdf (дата звернення: 28.04.2025).

3. Зубченко В. В., Герасименко І. О., Осипенко Н. О. Маркетингові комунікації в умовах війни: виклики та напря-
ми впливу на купівельну поведінку. Економіка та суспільство. 2024. № 60. https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-
60-20.

4. Red lines in brand communications during the war. Gradus Research Company. URL: https://gradus.app/en/open-re-
ports/red-lines-brand-communications-during-war/ (дата звернення: 28.04.2025).

5. Gardener D. Brands of War and Disruption. The International Journal of Visual Design. 2025. Vol. 19, No. 1. P. 87–
107. DOI: 10.18848/2325-1581/CGP/v19i01/87-107.

6. Skorokhod T. Principles of Brand Communications in Wartime. Obraz. 2024. Vol. 1 (44). P. 23–32. https://doi.
org/10.21272/Obraz.2024.1(44)-23–32.

7. Чернобровкіна С. В., Мірошник М. В., Чернобровкін А. В. Інноваційні підходи до сегментації споживачів 
в епоху цифровізації: методи, інструменти та напрями застосування. Ефективна економіка. 2025. № 2. 18 с. URL: 
https://repository.kpi.kharkov.ua/handle/KhPI-Press/86735 (дата звернення: 27.04.2025).

8. Танасійчук А. Розробка комунікацій бренду в цифровому середовищі. Трансформаційна економіка. 2023. № 3 
(03). С. 45–49. https://doi.org/10.32782/2786-8141/2023-3-8.

9. Балабанова К. Аналіз тенденцій медіаспоживання в Україні за 2022–2024 роки. Інтегровані комунікації. 2024. 
№ 1 (17). С. 32–36. https://doi.org/10.28925/2524-2644.2024.173.

References
1. Oklander, M., Yashkina, O., Zlatova, I., Cicekli, I. & Letunovska, N. (2024) Digital Marketing in the Survival and 

Growth Strategies of Small and Medium-Sized Businesses During the War in Ukraine. Marketing and Management of 
Innovations, 15(1), 15–28. https://doi.org/10.21272/mmi.2024.1–02.

2. Duboyyk, T., Buchatska, I. O., Diachuk, I. & Zerkal, A. (2022) Digital Marketing in the Condition of Wartime Pos-
ture in Ukraine. International Journal of Computer Science and Network Security, 22. Available at: http://paper.ijcsns.
org/07_book/202207/20220725.pdf (accessed: 28 April 2025).

3. Zubchenko, V. V., Herasymenko, I. O. & Osypenko, N. O. (2024) Marketynhovi komunikatsii v umovakh viiny: vyk-
lyky ta napriamy vplyvu na kupivelnu povedinku [Marketing Communications in Wartime: Challenges and Directions of 
Influence on Consumer Behavior]. Ekonomika ta suspilstvo, (60). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-60-20.



98

// Маркетинг //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

4. Red lines in brand communications during the war. Gradus Research Company. Available at: https://gradus.app/en/
open-reports/red-lines-brand-communications-during-war/ (accessed: 28 April 2025).

5. Gardener, D. (2025) Brands of War and Disruption. The International Journal of Visual Design, 19(1), 87–107. 
https://doi.org/10.18848/2325-1581/CGP/v19i01/87-107.

6. Skorokhod, T. (2024) Principles of Brand Communications in Wartime. Obraz, 1(44), 23–32. https://doi.org/10.21272/
Obraz.2024.1(44)-23-32.

7. Chernobrovkina, S. V., Miroshnyk, M. V. & Chernobrovkin, A. V. (2025) Innovatsiini pidkhody do sehmentatsii 
spozhyvachiv v epokhu tsyfrovizatsii: metody, instrumenty ta napriamy zastosuvannia [Innovative Approaches to Con-
sumer Segmentation in the Era of Digitalization: Methods, Tools and Directions of Application]. Efektyvna ekonomika, 2, 
18 p. Available at: https://repository.kpi.kharkov.ua/handle/KhPI-Press/86735 (accessed: 27 April 2025).

8. Tanasiichuk, A. (2023) Rozrobka komunikatsii brendu v tsyfrovomu seredovyshchi [Development of Brand Com-
munications in the Digital Environment]. Transformatsiina ekonomika, 3(03), 45–49. https://doi.org/10.32782/2786-
8141/2023-3-8.

9. Balabanova, K. (2024) Analiz tendentsii mediaspozhyvannia v Ukraini za 2022–2024 roky [Analysis of Media 
Consumption Trends in Ukraine for 2022–2024]. Intehrovani komunikatsii, 1(17), 32–36. https://doi.org/10.28925/2524-
2644.2024.173.



99

// Marketing //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 4 (96), vol. 1, 2025

УДК 339.138:004.8
Купрієнко Катерина Сергіївна
спеціаліст з маркетингу, ступінь магістра
Київський національний університет імені Тараса Шевченка
Kupriienko Kateryna
Marketing Specialist, Master’s Degree
Taras Shevchenko National University of Kyiv
ORCID: 0009-0007-0102-7618

DOI: 10.25313/2520-2294-2025-4-10856

ШТУЧНИЙ ІНТЕЛЕКТ У ЦИФРОВОМУ  
МАРКЕТИНГУ: МОЖЛИВОСТІ, ВИКЛИКИ  

ТА МАЙБУТНІ ТРЕНДИ

ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN DIGITAL  
MARKETING: OPPORTUNITIES, CHALLENGES  

AND FUTURE TRENDS

Анотація. Вступ. Використання штучного інтелекту (ШІ) в цифровому маркетингу відкриває нові можливості для підви-
щення ефективності комунікацій із споживачами, оптимізації рекламних кампаній і вдосконалення персоналізації контенту. 
Глобальна цифровізація бізнес-процесів, зростаючий обсяг даних і розвиток алгоритмів машинного навчання сприяють 
активному впровадженню ШІ в маркетингову діяльність, що змінює традиційні підходи до взаємодії зі споживачами та 
стратегічного управління брендами. Водночас, стрімке поширення використання ШІ створює нові виклики, пов’язані 
з етичними аспектами, конфіденційністю даних та алгоритмічною упередженістю, що потребує подальшого дослідження.

Мета. Метою статті є аналіз ключових напрямів використання штучного інтелекту в цифровому маркетингу, оцінка 
його переваг та викликів, а також визначення сучасних трендів і перспектив розвитку цієї технології у контексті марке-
тингової діяльності.

Матеріали і методи. У дослідженні використано комплексний методологічний підхід, який включає аналіз наукової 
літератури та кейсів провідних світових брендів, порівняльний аналіз ефективності застосування різних інструментів ШІ в 
маркетинговій практиці, а також прогнозування тенденцій розвитку технологій на основі статистичних даних і сучасних 
досліджень у сфері цифрового маркетингу.

Результати. Розглянуто основні напрями застосування штучного інтелекту у маркетингу, серед яких прогнозна аналітика, 
динамічний контент, чат-боти й автоматизація комунікацій, персоналізовані рекомендації, динамічний ретаргетинг та 
аналіз поведінки споживачів. Визначено основні переваги використання ШІ, зокрема підвищення ефективності рекламних 
кампаній, оптимізацію взаємодії із клієнтами та збільшення рівня залучення аудиторії. Окрему увагу приділено сучасним 
тенденціям, таким як розвиток генеративного ШІ, гіперперсоналізація маркетингового контенту, інтеграція з технологіями 
доповненої реальності й аналітика великих даних у реальному часі. Виявлено основні виклики, пов’язані із застосуванням 
ШІ, включаючи питання прозорості алгоритмів, захисту персональних даних, потенційної втрати робочих місць у сфері 
маркетингу в результаті автоматизації, а також ризик маніпуляції споживчою поведінкою.

Перспективи. Подальші дослідження можуть бути зосереджені на розробці ефективних методів регулювання й управ-
ління етичними ризиками використання ШІ в маркетингу, вивченні впливу таких технологій на поведінку споживачів 
у довгостроковій перспективі, а також на можливості інтеграції з іншими передовими технологіями для створення інно-
ваційних маркетингових стратегій.

Ключові слова: конкурентоспроможність бізнесу, рекламна кампанія, цифровий маркетинг, гіперперсоналізація, 
моделі машинного навчання, автоматизація маркетингу, прогнозна аналітика в маркетингу, оптимізація контенту.

Summary. Introduction. The use of artificial intelligence in digital marketing opens up new opportunities for enhancing 
the effectiveness of consumer communications, optimizing advertising campaigns, and improving content personalization. The 
global digitalization of business processes, the increasing volume of data, and the advancement of machine learning algo-
rithms contribute to the active implementation of AI in marketing activities, which alters traditional approaches to consumer 
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interaction and strategic brand management. At the same time, the large-scale use of AI generates new challenges related to 
ethical aspects, data confidentiality and algorithmic bias, which requires further research.

Purpose. The purpose of this article is to analyze the key application areas of artificial intelligence in digital marketing, as-
sess its advantages and challenges, and identify current trends and prospects for the development of this technology within the 
context of marketing activities.

Materials and methods. The study employs a comprehensive methodological approach, encompassing analysis of scientific 
literature, case studies of leading global brands, a comparative analysis of the effectiveness of various AI tools in marketing 
practice, and forecasting technology development trends based on statistical data and contemporary research in the field of 
digital marketing.

Results. The article examines the main application areas of artificial intelligence in marketing, including predictive analytics, 
dynamic content, chatbots and communication automation, personalized recommendations, dynamic retargeting and consum-
er behavior analysis. The main advantages of using AI are identified, specifically increasing the effectiveness of advertising 
campaigns, optimizing customer interactions, and enhancing audience engagement. Special attention is paid to modern trends, 
including the development of generative AI, hyper-personalization of marketing content, integration with augmented reality 
technologies, and real-time big data analytics. The main challenges associated with the use of AI are identified, including issues 
of algorithm transparency, protection of personal data, potential job losses in the marketing sector due to automation, and the 
risk of manipulation of consumer behavior.

Prospects. Further research could focus on developing effective methods for regulating and managing the ethical risks asso-
ciated with using AI in marketing, examining the long-term impact of artificial intelligence on consumer behavior, and integrating 
AI with other advanced technologies to create innovative marketing strategies.

Key words: business competitiveness, advertising campaign, digital marketing, hyperpersonalization, machine learning 
models, marketing automation, predictive analytics in marketing, content optimization.

Постановка проблеми. У сучасних умовах циф-
рової трансформації штучний інтелект (ШІ) віді-

грає дедалі важливішу роль у маркетингових страте-
гіях, змінюючи підходи до аналітики, персоналізації 
контенту й автоматизації взаємодії зі споживачами. 
Його використання дозволяє компаніям ефективніше 
аналізувати поведінку користувачів, прогнозувати 
їхні потреби й оптимізувати рекламні кампанії, що 
сприяє підвищенню конкурентоспроможності бізнесу. 
Водночас активна інтеграція ШІ в цифровий мар-
кетинг супроводжується низкою викликів, зокрема 
питаннями етичності використання даних, прозорості 
алгоритмів і ризиками алгоритмічної дискримінації.

Крім того, швидка еволюція цифрових технологій 
створює нові тренди, які визначають подальший роз-
виток галузі, зокрема використання генеративного 
ШІ для створення контенту, гіперперсоналізація 
споживчого досвіду та його інтеграція з блокчей-
ном для підвищення безпеки транзакцій. Незважа-
ючи на перспективи, рівень впровадження таких 
технологій у бізнес-процеси суттєво варіюється, що 
зумовлює необхідність глибокого аналізу як можли-
востей, так і ризиків, пов’язаних із застосуванням 
ШІ в цифровому маркетингу.

Таким чином, актуальність дослідження зумов-
лена потребою виявлення ключових тенденцій роз-
витку ШІ в маркетинговій діяльності, оцінки його 
впливу на ефективність бізнес-комунікацій і форму-
лювання рекомендацій щодо його відповідального 
використання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Штучний інтелект вже давно став важливим ін-
струментом у цифровому маркетингу, відкриваючи 
нові можливості для покращення стратегій взає-

модії із клієнтами й автоматизації процесів. Такі, 
Халім А. та ін. зазначали, що використання циф-
рових технологій може значно змінити підходи до 
маркетингових стратегій завдяки покращеній пер-
соналізації взаємодії із клієнтами. Їхнє дослідження 
акцентувало увагу на важливості використання ШІ 
для створення таргетованих рекламних кампаній, 
які базуються на аналізі великих даних [1]. Про-
те у їхньому дослідженні залишилися недостатньо 
розглянутими питання, пов’язані з інтеграцією цих 
технологій у більш широкі стратегії маркетингу, що 
відкриває простір для подальших досліджень.

У дослідженні Крісті О. та Леві Дж. розглянуто 
трансформацію традиційних маркетингових підхо-
дів за допомогою ШІ, а у висновках стверджується, 
що ці технології дозволяють не тільки автоматизува-
ти процеси, але й істотно покращити ефективність 
рекламних стратегій у результаті більш точнішої 
сегментації споживачів. Тим не менш, вони визна-
ють, що застосування ШІ не позбавлене викликів, 
зокрема, стосовно забезпечення етики використання 
персональних даних, що вимагає розробки додатко-
вих нормативних актів [2].

Важливим аспектом застосування ШІ в цифро-
вому маркетингу є питання збору й обробки даних, 
на чому наголошується в статті Анайят С. та Ра-
сул Г. [3]. Науковці розглядали бібліометричний 
підхід до аналізу використання ШІ в маркетингу, 
визначаючи, що технології дозволяють суттєво по-
кращити точність прогнозування потреб споживачів. 
Проте існує потреба в подальшому розвитку методів 
інтеграції таких технологій у практичні стратегії 
маркетингу, оскільки поточні дослідження ще не 
охоплюють всі її аспекти.
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Важливість мультиканальності в контексті ви-
користання ШІ в маркетингових кампаніях під-
креслює Вірт Н. Він вказує, що наявність кількох 
комунікаційних каналів може бути істотно посилена 
завдяки ШІ, оскільки технології дозволяють опти-
мізувати стратегії на різних платформах [4]. Проте 
недостатньо досліджено питання, як найкраще коор-
динувати використання цієї технології між різними 
каналами комунікації, що є важливою темою для 
подальших наукових розвідок.

Що стосується застосування ШІ для малих і се-
редніх підприємств, то Болотна О. та ін. наголошу-
вали на особливостях побудови стратегій цифрового 
маркетингу в умовах обмежених ресурсів [5]. Однак 
більшість наукових робіт зосереджуються на вели-
ких компаніях, що має суттєвий недолік — відсут-
ність чітких рекомендацій для малого бізнесу щодо 
адаптації ШІ в умовах їхніх обмежених ресурсних 
можливостях.

Етичні питання застосування ШІ в маркетингу 
стали об’єктом наукової розвідки Корсунової К., яка 
вказала на потенційні ризики, пов’язані з порушен-
ням прав споживачів, і необхідність створення етич-
них стандартів для використання таких технологій. 
Вона також наголосила на важливості впроваджен-
ня чітких правил і політик для створення належного 
рівня безпеки персональних даних [6].

Незважаючи на велику кількість наукових публі-
кацій, присвячених застосуванню ШІ в маркетингу, 
низка аспектів, зокрема інтеграція ШІ в мультика-
нальні стратегії, етичні питання та вплив технології 
на малий і середній бізнес, потребують додаткового 
вивчення та становлять основу для подальших до-
сліджень у цій галузі.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета статті — проаналізувати можли-
вості застосування штучного інтелекту в цифровому 
маркетингу, виявити основні виклики його інтегра-
ції та окреслити майбутні тенденції розвитку, врахо-
вуючи їхній вплив на ефективність маркетингових 
стратегій.

Виклад основного матеріалу. Штучний ін-
телект є однією з ключових сучасних технологій, 
яка трансформує цифровий маркетинг, забезпечу-
ючи автоматизацію, персоналізацію й аналітику 
на новому рівні. У сучасному світі ШІ впливає на 
всі аспекти маркетингових стратегій, дозволяючи 
компаніям ефективніше працювати з даними, про-
гнозувати поведінку споживачів та оптимізувати 
рекламні кампанії. Завдяки здатності до аналізу 
великих масивів даних у режимі реального часу ця 
технологія відкриває нові можливості для бізнесу, 
одночасно породжуючи виклики, пов’язані з етикою, 
конфіденційністю та технологічною залежністю [7].

Штучний інтелект є ключовим рушієм Четвертої 
промислової революції, що трансформує як тради-
ційні галузі, так і створює нові напрями розвитку. 
У промисловості та виробництві він сприяє під-

вищенню автоматизації, оптимізації логістики та 
підвищенню безпеки виробничих процесів. У сфері 
фінансових послуг ШІ застосовується для аналізу 
кредитних ризиків, виявлення шахрайства й управ-
ління активами. Крім того, він використовується для 
розробки персоналізованих маркетингових страте-
гій, які дозволяють компаніям ефективніше взає-
модіяти з клієнтами, пропонуючи їм індивідуально 
адаптовані товари та послуги [8, с. 51].

Окрім покращення операційної ефективності, ШІ 
має потенціал прогнозувати майбутні виклики, що 
дозволяє компаніям та урядам готуватися до змін 
у соціально-економічному середовищі. Наприклад, 
моделі машинного навчання можуть прогнозувати 
споживчі тренди, економічні кризи або навіть по-
ширення інфекційних хвороб. Завдяки глибокому 
аналізу поведінки користувачів на основі ринкових 
даних ШІ допомагає організаціям адаптувати свої 
бізнес-стратегії, що, у свою чергу, сприяє підвищен-
ню конкурентоспроможності та довгостроковій стій-
кості підприємств [9, с. 130].

Одним із найважливіших концептуальних на-
прямів застосування ШІ в цифровому маркетингу 
є машинне навчання (ML), яке дозволяє системам 
самостійно навчатися на основі зібраних даних. 
Його алгоритми аналізують інформацію з різних 
джерел, включаючи соціальні мережі, веб-сайти, 
відгуки користувачів та електронну комерцію, щоб 
створювати високоточні маркетингові прогнози. Це 
дає змогу компаніям передбачати інтереси та потре-
би споживачів, покращуючи їхній досвід взаємодії 
з брендом. Наприклад, маркетингові платформи ви-
користовують машинне навчання для персоналізації 
контенту, визначення оптимальних цінових страте-
гій і вдосконалення процесів залучення клієнтів.

Комп’ютерний зір — ще один перспективний ком-
понент ШІ, який використовується в маркетингових 
стратегіях. Ця технологія дозволяє системам розпіз-
навати обличчя й об’єкти, що має безліч застосувань 
у рекламі та споживчій аналітиці. Деякі компанії вже 
експериментують із системами розпізнавання облич-
чя, які аналізують емоційний стан клієнтів і пропону-
ють відповідні продукти чи послуги. Такий підхід доз-
воляє брендам розробляти більш точні маркетингові 
повідомлення, підвищуючи залученість споживачів.

Автоматизація маркетингових процесів стала ще 
однією важливою концепцією, яка змінює підходи до 
ведення бізнесу. Інтелектуальні чат-боти, автомати-
зовані маркетингові кампанії, прогнозна аналітика 
й управління контентом — усе це стало можливим 
завдяки ШІ. Наприклад, розумні чат-боти здатні 
не лише відповідати на питання користувачів, але 
й аналізувати їхні запити, пропонуючи персоналі-
зовані рішення в режимі реального часу. Це знач-
но підвищує рівень задоволеності клієнтів і сприяє 
зростанню лояльності до бренду.

Персоналізація контенту є одним із найпо-
тужніших інструментів цифрового маркетингу, 
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ефективність якого стрімко зросла у результаті впро-
вадження ШІ. На основі аналізу історії переглядів, 
вподобань та попередніх покупок користувачів ство-
рюються рекомендації, які найбільш відповідають 
їхнім потребам. Отже, ШІ допомагає формувати 
маркетингові стратегії, орієнтовані на конкретного 
клієнта, що збільшує ефективність рекламних кам-
паній і сприяє підвищенню конверсії.

Однією з найновіших тенденцій у сфері марке-
тингу є використання генеративного ШІ для ство-
рення контенту. Ця технологія дозволяє автоматич-
но генерувати текстові, графічні та відеоматеріали, 
що значно спрощує процеси контент-маркетингу. 
Наприклад, генеративні моделі можуть створювати 
унікальні рекламні тексти, дописи для соціальних 
мереж і навіть відеоролики, які відповідають стилю 
та тематиці бренду. Це відкриває нові можливості 
для масштабування маркетингових стратегій без 
значних витрат на виробництво контенту. Нижче 
наведено типологію ключових інструментів, які 
сьогодні знаходять застосування в маркетингових 
стратегіях (табл. 1).

Щоб показати, як саме провідні світові бренди 
застосовують інноваційні маркетингові інструменти 
для підвищення ефективності своїх стратегій, вар-
то розглянути конкретні приклади їх використання. 
У таблиці 2 демонструється, як прогнозна аналітика, 
динамічний контент, ретаргетинг, чат-боти й інші 
технології допомагають компаніям оптимізувати взає-
модію з клієнтами, персоналізувати досвід користува-
чів і покращувати показники залучення та конверсії.

Розвиток штучного інтелекту докорінно змінює 
підходи до цифрового маркетингу, відкриваючи нові 
можливості для персоналізації, взаємодії із клієнта-
ми та оптимізації контенту. Використання передо-
вих алгоритмів аналізу даних, прогнозної аналітики 
й автоматизованих інструментів дозволяє брендам 
не лише ефективніше комунікувати зі споживача-
ми, але і прогнозувати їхні потреби ще до того, як 
вони їх усвідомлюють. У цьому контексті варто роз-
глянути ключові тренди розвитку й імплементації 
інструментів ШІ, які матимуть найбільший вплив 
на сферу цифрового маркетингу.

Одним із ключових трендів майбутнього циф-
рового маркетингу стане гіперперсоналізація, яка 
базуватиметься на розширених можливостях ШІ 
в аналізі великих обсягів даних у режимі реального 
часу. Хоча персоналізація вже відіграє важливу роль 
у сучасних маркетингових стратегіях, подальший 
розвиток технологій дозволить вивести її на прин-
ципово новий рівень. Гіперперсоналізація дозволить 
маркетологам не просто сегментувати аудиторію за 
загальними характеристиками, а створювати індиві-
дуальні пропозиції для кожного споживача на основі 
його унікальних вподобань, поведінки та контексту.

Штучний інтелект, використовуючи прогнозну 
аналітику, зможе передбачати потреби та бажання 
клієнтів із високою точністю. Наприклад, алгорит-
ми аналізуватимуть історію пошукових запитів, 
активність у соціальних мережах, вподобання при 
споживанні контенту та навіть емоційний стан ко-
ристувачів (за допомогою аналізу голосу чи виразів 

Таблиця 1
Основні маркетингові інструменти на основі штучного інтелекту

Опис Основні аспекти
Персоналізація за допомогою ШІ

Використання аналітики даних 
і машинного навчання для ство-
рення індивідуального маркетин-
гового досвіду

Поведінкове таргетування — аналіз поведінкових патернів користувачів на 
цифрових платформах для демонстрації персоналізованої реклами
Динамічний контент — адаптація контенту в режимі реального часу залежно 
від дій користувача
E-mail маркетинг — використання ШІ для персоналізованих розсилок і прогно-
зування оптимального часу відправки

Прогнозна аналітика
Використання історичних даних 
для прогнозування поведінки спо-
живачів і оптимізації маркетинго-
вих стратегій

Прогнозування довгострокової цінності клієнта — аналіз поведінки клієнтів для 
оцінки їхньої майбутньої значущості для бізнесу
Прогнозування відтоку — визначення клієнтів, які можуть припинити взаємо-
дію, та розробка стратегій їхнього утримання
Прогнозування продажів — оцінка ринкових трендів та аналіз даних для про-
гнозування майбутніх обсягів продажів

Чат-боти та діалоговий ШІ
Автоматизація взаємодії з клієн-
тами для покращення комунікації 
і підвищення ефективності обслу-
говування

Обслуговування клієнтів — відповіді на поширені запитання, автоматизація 
підтримки
Стимулювання продажів — взаємодія з відвідувачами сайту в реальному часі, 
збирання контактної інформації
Персоналізована взаємодія — аналіз запитів користувачів і надання релевант-
них відповідей у природній розмовній формі

Джерело: складено автором на основі [10, с. 48]
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обличчя). Це дозволить брендам пропонувати товари 
та послуги ще до того, як споживачі самі усвідом-
лять свою потребу в них. Такий підхід сприятиме 
глибшому залученню аудиторії і формуванню дов-
готривалої лояльності.

З розвитком голосових помічників, таких як 
Alexa, Siri та Google Assistant, змінюється і спосіб 
пошуку інформації в Інтернеті. Голосовий пошук 
стає все більш розмовним, і маркетологам необхід-
но адаптувати свої стратегії, щоб забезпечити ви-
димість брендів у цьому каналі взаємодії. Оптимі-
зація контенту для голосового пошуку передбачає 
адаптацію текстів під природні мовні запити ко-
ристувачів, а також використання локальних запи-
тів і питальних конструкцій. Водночас, візуальний 
пошук, заснований на технологіях розпізнавання 
зображень, також набуває популярності. Користувачі 
можуть здійснювати пошук за допомогою фотогра-
фій, що відкриває нові можливості для брендів. ШІ 
допоможе покращити точність розпізнавання зобра-
жень і забезпечить інтеграцію візуального пошуку 
в маркетингові стратегії, дозволяючи користувачам 
знаходити та купувати товари безпосередньо через 
фотографії чи скановані зображення.

ШІ вже використовується для створення контен-
ту, і в майбутньому його роль тільки зростатиме. 
Удосконалення технологій нейромереж і машин-
ного навчання дозволить створювати складніші та 

креативніші тексти, відео, зображення та навіть ін-
терактивні медіа. Однією з важливих переваг ШІ 
у контент-маркетингу стане можливість адаптації 
тону, стилю та змісту відповідно до конкретної ау-
диторії і платформи. Наприклад, один і той самий 
матеріал може бути представлений у різних форма-
тах: блоговий допис, коротка замітка у соцмережах, 
відеоогляд чи подкаст, що підвищить його ефектив-
ність та охоплення. Окрім створення контенту, ШІ 
відіграватиме важливу роль у його кураторстві. Спе-
ціалізовані алгоритми зможуть аналізувати великі 
масиви інформації і підбирати найрелевантніший 
контент для користувачів, що стане особливо корис-
ним у контент-маркетингу [12, с. 237].

Чат-боти та віртуальні помічники, керовані ШІ, 
стануть ще більш розвиненими. У майбутньому вони 
зможуть розуміти складні запити, вести природні 
розмови та надавати персоналізовані рекоменда-
ції у режимі реального часу. Такі технології будуть 
інтегровані у веб-сайти, соціальні мережі та месе-
нджери, забезпечуючи безперебійну комунікацію 
між брендами та споживачами. Наприклад, чат-боти 
зможуть автоматично обробляти запити клієнтів, 
пропонувати релевантні товари або послуги, а та-
кож допомагати в оформленні замовлення. Крім 
того, віртуальні помічники стануть проактивними, 
тобто не просто відповідатимуть на запити корис-
тувачів, але і самостійно ініціюватимуть взаємодію. 

Таблиця 2
Приклади застосування АI-інструментів у маркетингу міжнародних компаній

Бренд Приклад застосування
Прогнозна аналітика

Netflix Сегментація клієнтської бази на основі моделей перегляду. Аналізуючи минулу поведінку, Netflix 
рекомендує контент відповідно до вподобань користувачів, що покращує залучення q утримання

Salesforce Оцінка потенційних клієнтів на основі ймовірності конверсії. Відділи продажів визначають прі-
оритетність лідів та адаптують стратегії охоплення, що підвищує ефективність маркетингових 
кампаній

Walmart Прогнозування попиту й оптимізація управління запасами. Аналіз історичних даних про прода-
жі та ринкові тенденції дозволяє Walmart підтримувати баланс між наявністю товару та мінімі-
зацією надлишків

Динамічний контент
Amazon Персоналізація веб-сайту та маркетингових рекомендацій на основі історії переглядів і покупок 

користувачів, що підвищує релевантність пропозицій та стимулює продажі
Spotify Використання персоналізованих e-mail розсилок із рекомендаціями музичних плейлистів відпо-

відно до вподобань користувачів, що підвищує рівень відкриття листів і залучення аудиторії
Meta (Facebook, 

Instagram)
Орієнтація реклами на користувачів на основі їхньої попередньої взаємодії із брендами, історії 
переглядів і географічного розташування, що підвищує ймовірність конверсії

Чат-боти та ШІ-асистенти
Sephora Чат-боти для надання консультацій щодо продукції та допомоги у виборі, що підвищує задоволе-

ність клієнтів і оптимізує використання людських ресурсів
Drift (Salesloft) Використання інтерактивних чат-ботів для кваліфікації потенційних клієнтів, автоматизованого 

спілкування та планування зустрічей із відділом продажів
Діалоговий штучний інтелект

H&M Надання персоналізованих порад із вибору одягу та створення рекомендацій на основі стилю й 
історії переглядів користувача

Джерело: складено автором на основі [5; 6; 11].
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Наприклад, вони зможуть нагадувати клієнтам про 
необхідність поновлення підписки, пропонувати спе-
ціальні акції чи персоналізовані знижки на основі 
їхніх попередніх покупок.

ШІ суттєво змінює сферу цифрового маркетингу, 
відкриваючи нові можливості для персоналізації, 
взаємодії із клієнтами та створення контенту. Гіпер-
персоналізація, прогнозний маркетинг, голосовий 
і візуальний пошук, автоматизоване кураторство 
контенту та розвиток чат-ботів стануть основни-
ми векторами розвитку маркетингових стратегій 
у найближчі роки. Компанії, які зможуть швидко 
впровадити ці технології у свої стратегії, отримають 
значну конкурентну перевагу та підвищать рівень 
залучення і лояльності своїх клієнтів [13, с. 464].

Використання ШІ в маркетингу відкриває значні 
можливості для персоналізації взаємодії із клієнтами, 
підвищення ефективності рекламних кампаній та 
автоматизації процесів. Водночас широкомасштабне 
впровадження ШІ супроводжується низкою викли-
ків і ризиків, які можуть мати суттєві наслідки як 
для бізнесу, так і для споживачів. Одним із ключових 
викликів стали етичні аспекти його застосування, зо-
крема питання прозорості алгоритмів і використання 
персональних даних. Маркетингові платформи, за-
сновані на ШІ, збирають та аналізують великі масиви 
інформації про поведінку користувачів, що створює 
ризики неправомірного використання або витоку 
даних. Відсутність чітких регуляторних норм щодо 
обробки персональної інформації у багатьох юрисдик-
ціях створює передумови для маніпуляцій, зокрема 
нав’язливої реклами та надмірного таргетингу, що 
може негативно впливати на приватність споживачів.

Ще одним важливим аспектом є проблема упере-
дженості алгоритмів. Оскільки такі системи навча-
ються на історичних даних, вони можуть успадко-
вувати та навіть посилювати вже існуючі соціальні 
або економічні диспропорції. Це може мати прояв 
у дискримінаційних підходах до таргетування ау-
диторії, нерівному розподілі рекламного бюджету 
або упередженості в контент-рекомендаціях. У разі 
відсутності належного моніторингу такі викривлен-
ня можуть призвести до юридичних і репутаційних 
ризиків для компаній, що використовують ШІ у мар-
кетингових стратегіях.

Окрім етичних та правових аспектів, слід та-
кож враховувати технічні виклики. Незважаючи 
на високий рівень автоматизації, технології ШІ 
залишаються вразливими до помилок і збоїв, що 
може призводити до некоректного аналізу даних, 
неправильного таргетування або появи непередба-
чуваних результатів рекламних кампаній. Надмірна 
залежність від алгоритмів може спричинити втрату 
контролю над маркетинговими процесами та зни-
ження адаптивності до змін у поведінці споживачів, 
оскільки традиційні методи аналізу часто заміню-
ються автоматизованими рішеннями без можливості 
втручання людини.

Не менш важливим залишається проблема за-
безпечення кібербезпеки, адже маркетингові систе-
ми на основі ШІ можуть стати об’єктом атак з боку 
зловмисників. У разі компрометації алгоритмів мо-
жуть змінюватися рекламні стратегії, що призведе 
до фінансових або репутаційних втрат. Вразливість 
до маніпуляцій також стосується генеративного ШІ, 
який використовується для створення контенту. Такі 
технології можуть бути застосовані для поширення 
дезінформації, маніпуляцій громадською думкою 
або створення підробленого контенту, що підри-
ває довіру до брендів і маркетингових комунікацій 
у цілому.

З огляду на зазначені виклики та ризики, за-
стосування ШІ в маркетингу потребує розроб-
ки комплексних стратегій управління ризиками, 
впровадження етичних стандартів використання 
технологій і посилення регуляторного контролю. 
Важливим завданням стає створення механізмів 
пояснюваності алгоритмів, що дозволить зрозуміти, 
яким чином приймаються рішення щодо аналізу 
та таргетування аудиторії. Крім того, необхідним 
є постійний моніторинг ефективності моделей вза-
ємодії, побудованих за допомогою ШІ, та їхнього 
впливу на маркетингові показники, що дасть змогу 
уникнути небажаних наслідків і підвищити рівень 
довіри з боку споживачів.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. При проведенні дослідження було проана-
лізовано ключові напрями використання ШІ в циф-
ровому маркетингу, що включають автоматизацію 
комунікацій, прогнозування поведінки споживачів, 
персоналізацію контенту й оптимізацію реклам-
них кампаній. Встановлено, що його застосування 
сприяє підвищенню ефективності маркетингових 
комунікацій, покращенню взаємодії зі споживачами, 
завдяки персоналізованим рекомендаціям, і зни-
женню витрат на реалізацію стратегій просування.

Аналіз сучасних тенденцій засвідчив, що розви-
ток генеративного ШІ відкриває нові можливості для 
створення унікального контенту, а гіперперсоналі-
зація дозволяє брендам значно точніше адаптувати 
маркетингові стратегії до індивідуальних потреб 
аудиторії. Також наголошено на важливості інте-
грації ШІ з іншими технологіями, такими як великі 
дані, блокчейн і доповнена реальність, що сприяє 
підвищенню ефективності цифрових маркетингових 
кампаній.

Разом із перевагами було визначено основні ви-
клики та ризики застосування ШІ в маркетингу, 
зокрема етичні питання, ризик алгоритмічної упе-
редженості, загрози кібербезпеки та можливі втрати 
контролю над маркетинговими процесами через 
надмірну автоматизацію. У зв’язку з цим рекомен-
довано впроваджувати механізми пояснюваності ал-
горитмів, забезпечувати дотримання етичних стан-
дартів використання та посилювати регуляторний 
контроль за обробкою персональних даних.
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Таким чином, оптимальне використання ШІ 
в цифровому маркетингу передбачає баланс між 
технологічними можливостями й управлінням 
ризиками, що дозволить максимально ефективно 
застосовувати такі технології для розвитку персо-
налізованих маркетингових стратегій, підвищення 
конкурентоспроможності компаній і формування 
довіри з боку споживачів.

Перспективи подальших досліджень полягають 
у поглибленому аналізі впливу ШІ на поведінку 
споживачів, зокрема його ролі у формуванні спожив-
чих звичок і лояльності до брендів. Також важливим 
напрямом є оцінка ефективності різних алгоритмів 
персоналізації і прогнозної аналітики в різних га-
лузях бізнесу, що дозволить вдосконалити стратегії 
їх використання.
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ВПЛИВ СПІВПРАЦІ МІЖ РОЗДРІБНИМИ  
МЕРЕЖАМИ ТА DIGITAL–ІНСТРУМЕНТІВ МАРКЕТИНГУ НА 
ВПІЗНАВАНІСТЬ БРЕНДУ КОСМЕТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ

THE IMPACT OF COOPERATION BETWEEN RETAIL  
NETWORKS AND DIGITAL MARKETING TOOLS ON  

THE BRAND RECOGNITION OF COSMETIC COMPANIES

Анотація. Вступ. Глобалізація й стрімкий розвиток цифрових технологій формують нову реальність для косметичних 
підприємств, які змушені адаптувати свої маркетингові стратегії до змін ринку. Співпраця з великими роздрібними мере-
жами забезпечує доступ до широкої аудиторії, тоді як використання digital-інструментів (соціальні мережі, онлайн-реклама, 
інфлюенсери) дозволяє формувати глибоку взаємодію зі споживачем. Вплив цих двох факторів є ключовим для підвищення 
впізнаваності бренду в умовах високої конкуренції. Приклад бренду «MFT» демонструє ефективність поєднання каналів 
роздрібної торгівлі та digital-маркетингу в досягненні стратегічних маркетингових цілей.

Мета. Метою дослідження є виявлення взаємозв’язку між маркетинговими активностями бренду «MFT», зокрема у 
сфері цифрового просування, та результатами його співпраці з роздрібною мережею «GM» для підвищення рівня впізна-
ваності бренду на українському ринку косметичної продукції.

Матеріалами і методи: 1) дані про обсяги продажів продукції бренду «MFT» до і після виходу на ринок через мережу 
«GM»; 2) аналітика активності в соціальних мережах (Instagram, TikTok, Facebook); 3) пошукова статистика Google щодо 
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частоти запитів по бренду; 4) рейтинг клієнтської задоволеності на платформах відгуків; 5) праці вітчизняних та зарубіж-
них авторів з маркетингу, брендингу та digital-комунікацій.

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: кількісно-аналітичний метод — для 
вимірювання змін у показниках впізнаваності; метод моделювання — для формалізації коефіцієнтів: Engagement Rate, 
приріст продажів, CSAT, індекс конкурентного реагування; контент-аналіз — для аналізу реакції аудиторії та клієнтів у 
соцмережах; метод порівняння — для співставлення розрахункових значень показників до та після проведення марке-
тингових активностей для більшої впізнаваності бренду «MFT».

Результати. У результаті дослідження встановлено: digital-інструменти маркетингу сприяли зростанню онлайн-залученості 
бренду до 5.6% (ER); партнерство з мережею GM забезпечило зростання продажів на 50% у перші місяці після запуску; 
пошуковий інтерес зріс на 60% відповідно до Google-запитів після інтеграції в роздрібну мережу; CSAT-показник досяг 
80%, що свідчить про високу лояльність аудиторії; конкурентна реакція з’явилась із затримкою в 2 місяці після впрова-
дження бренду, що підкреслює перевагу раннього партнерства з великими рітейлерами.

Перспективи. Майбутні дослідження доцільно спрямувати на: вивчення ролі відеоконтенту у формуванні іміджу бренду; 
аналіз впливу інфлюенсерів різного масштабу на поведінку цільової аудиторії; дослідження ефективності AI-інструментів 
у прогнозуванні клієнтської поведінки та автоматизації маркетингових кампаній; побудову персоналізованих стратегій 
просування для косметичних підприємств з урахуванням динаміки digital-ринку.

Ключові слова: маркетинг, digital-інструменти, роздрібна торгівля, впізнаваність бренду, косметичні підприємства, 
соціальні мережі.

Summary. Introduction. Globalization and the rapid development of digital technologies are shaping a new reality for cos-
metic companies, which are forced to adapt their marketing strategies to market changes. Cooperation with large retail chains 
provides access to a wide audience, while the use of digital tools (social networks, online advertising, influencers) allows for 
deep interaction with the consumer. The influence of these two factors is key to increasing brand awareness in a highly com-
petitive environment. The example of the MFT brand demonstrates the effectiveness of combining retail channels and digital 
marketing in achieving strategic marketing goals.

Purpose. The purpose of the study is to identify the relationship between the marketing activities of the MFT brand, in par-
ticular in the field of digital promotion, and the results of its cooperation with the GM retail chain to increase brand awareness 
in the Ukrainian cosmetic market.

Materials and methods. The research materials are: 1) Data on sales volumes of the MFT brand products before and after 
entering the market through the GM network; 2) Analytics of activity in social networks (Instagram, TikTok, Facebook); 3) Google 
search statistics on the frequency of brand queries; 4) Customer satisfaction rating on review platforms; 5) Works of domestic 
and foreign authors on marketing, branding and digital communications.

The following scientific methods were used in the research process: Quantitative analytical method — to measure changes in 
recognition indicators; modeling method — to formalize coefficients: Engagement Rate, sales growth, CSAT, competitive response 
index; content analysis — to analyze the reaction of the audience and customers in social networks; comparison method — to 
compare calculated values ​​of indicators before and after marketing activities for greater recognition of the MFT brand.

Results. The study found that: digital marketing tools contributed to the growth of the brand’s online engagement by 5.6% 
(ER); partnership with the GM network ensured a 50% increase in sales in the first months after launch; search interest in-
creased by 60% according to Google queries after integration into the retail network; CSAT indicator reached 80%, which 
indicates high audience loyalty; competitive reaction appeared with a delay of 2 months after the brand’s introduction, which 
emphasizes the advantage of early partnership with large retailers.

Discussion. Future research should be directed at: studying the role of video content in shaping the brand image; analyz-
ing the impact of influencers of various scales on the behavior of the target audience; studying the effectiveness of AI tools in 
predicting customer behavior and automating marketing campaigns; building personalized promotion strategies for cosmetic 
companies taking into account the dynamics of the digital market.

Key words: marketing, digital tools, retail, brand awareness, cosmetic companies, social networks.

Постановка проблеми. Сучасне середови-
ще функціонування косметичних підпри-

ємств характеризується високою динамікою змін, 
обумовленою посиленням конкуренції, розвит-
ком цифрових технологій та глобалізацією ринку. 
В умовах зростаючої насиченості ринку традицій-
ні методи просування стають менш ефективними, 
що спонукає компанії до пошуку нових каналів 
комунікації з цільовою аудиторією. Зокрема, ак-
туальності набуває стратегічна співпраця брендів 

із великими мережами роздрібної торгівлі, що за-
безпечують доступ до широкого кола споживачів. 
Паралельно з цим, активне впровадження digital-
інструментів маркетингу — соціальних мереж, тар-
гетованої реклами, контент-маркетингу, інфлюенс-
комунікацій — формує нові підходи до побудови 
бренд-впізнаваності. Проте, в умовах динамічного 
цифрового середовища, косметичним брендам необ-
хідно не лише комунікувати зі споживачем, а й ана-
літично оцінювати ефективність усіх маркетингових 
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активностей. Актуальною проблемою є відсутність 
комплексного підходу до вимірювання ефективності 
впізнаваності бренду, що базується на поєднанні 
офлайн- та онлайн-каналів просування. Це усклад-
нює стратегічне управління маркетингом та гальмує 
процес прийняття рішень щодо розподілу рекламних 
бюджетів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання формування бренд-впізнаваності та впливу 
маркетингових стратегій на поведінку споживачів 
досліджувались у працях як вітчизняних, так і зару-
біжних науковців. Зокрема, у статті [1] досліджено 
роль маркетингових інструментів, зокрема digital-
маркетингу (SMM, соціальні мережі, блогери), у під-
вищенні впізнаваності та конкурентоспроможності 
українських косметичних брендів на ринку. Ак-
цент зроблено на важливості співпраці з інтернет-
амбасадорами та інтерактивній взаємодії зі спожи-
вачами через роздрібні канали і онлайн-продажі. 
Інша праця [2] аналізує, як цифрові інструменти, зо-
крема AR-технології та онлайн-реклама, впливають 
на впізнаваність бренду та поведінку споживачів. 
Показано, що інтеграція digital-інструментів у мар-
кетингову стратегію косметичного бренду підвищує 
лояльність і обсяги продажів через роздрібні мережі. 
Стаття [3] розглядає, як цифрова трансформація, 
зокрема персоналізація, автоматизація, big data, 
CRM-системи, соціальні мережі, email-маркетинг 
і PPC-реклама, сприяє підвищенню ефективності 
маркетингових комунікацій. Вказано на важливість 
омніканального маркетингу для створення безшов-
ного клієнтського досвіду у співпраці роздрібних 
мереж і digital-інструментів. У роботі [4] проведено 
аудит маркетингової діяльності, зокрема активного 
використання соціальних мереж для підвищення 
впізнаваності бренду серед молодої аудиторії. Вка-
зано на важливість інтеграції digital-інструментів 
у роздрібну стратегію для зміцнення позицій бренду 
на ринку. Стаття [5] описує динамічне зростання 
ринку косметики в Україні, підкреслюючи роль ін-
новаційних маркетингових інструментів, включно 
з digital-каналами, у розвитку брендів і збільшенні 
їх впізнаваності через роздрібні мережі. Ці робо-
ти підтверджують, що співпраця між роздрібними 
мережами та digital-інструментами маркетингу є 
ключовою для підвищення впізнаваності брендів 
косметичних підприємств в Україні, забезпечуючи 
інтеграцію онлайн і офлайн каналів, персоналіза-
цію комунікацій та залучення цільової аудиторії. 
Проте на сьогодні недостатньо розкритим залиша-
ється питання поєднання стратегій взаємодії з роз-
дрібними мережами та digital-каналів маркетингу 
для досягнення високої впізнаваності косметичних 
брендів. Також потребує поглибленого вивчення 
формалізація системи показників для вимірювання 
результативності таких стратегій.

Метою статті є виявлення взаємозв’язку між 
маркетинговими активностями бренду «MFT», зокре-

ма у сфері цифрового просування, та результатами 
його співпраці з роздрібною мережею «GM» для під-
вищення рівня впізнаваності бренду на українсько-
му ринку косметичної продукції.

Матеріали і методи: Матеріалами досліджен-
ня є: 1) дані про обсяги продажів продукції брен-
ду «MFT» до і після виходу на ринок через мережу 
«GM»; 2) аналітика активності в соціальних мере-
жах (Instagram, TikTok, Facebook); 3) пошукова 
статистика Google щодо частоти запитів по бренду; 
4) рейтинг клієнтської задоволеності на платформах 
відгуків; 5) праці вітчизняних та зарубіжних авторів 
з маркетингу, брендингу та digital-комунікацій.

В процесі здійснення дослідження було ви-
користано наступні наукові методи: кількісно-
аналітичний метод — для вимірювання змін у по-
казниках впізнаваності; метод моделювання — для 
формалізації коефіцієнтів: Engagement Rate, приріст 
продажів, CSAT, індекс конкурентного реагування; 
контент-аналіз — для аналізу реакції аудиторії та 
клієнтів у соцмережах; метод порівняння — для спів-
ставлення розрахункових значень показників до та 
після проведення маркетингових активностей для 
більшої впізнаваності бренду «MFT».

Виклад основного матеріалу. У науковій лі-
тературі розглянуто різні підходи до визначення 
рівня впізнаваності бренду. Зокрема, Білорус Т. В. 
та Фірсова С. Г. запропонували методику комплек-
сного оцінювання бренду компанії роботодавця, що 
включає організаційні, функціональні, економічні та 
психологічні атрибути, оцінювані за допомогою екс-
пертного опитування [6]. Основними показниками 
виступають рівень оплати праці, соціальні умови, 
корпоративна культура та емоційна залученість 
працівників, що дозволяє отримати узагальнену 
картину сприйняття бренду серед цільової аудиторії.

Інший підхід представлений у роботі Мель-
ник О. Г. та Радченко Я. П., де впізнаваність бренду 
оцінюється через міжнародні рейтингові індекси, 
такі як індекс сприйняття корупції, індекс верховен-
ства права та глобальний інноваційний індекс [7]. 
Цей підхід акцентує увагу на макрорівні та дозволяє 
комплексно оцінити імідж бренду національного 
масштабу через сукупність глобальних об’єктивних 
показників, однак він менш придатний для оцінки 
комерційних брендів. Практичний підхід до оціню-
вання брендової впізнаваності у цифровому середо-
вищі запропонований Гагіним В. Я., який аналізує 
взаємозв’язок між ефективністю контент-маркетингу 
в соціальних мережах та сприйняттям бренду ауди-
торією [8]. Визначальними показниками виступають 
рівень обізнаності, позитивні асоціації, сприйняття 
якості та клієнтська лояльність, що фокусує увагу на 
мікрорівні брендової взаємодії у цифровому просторі.

На основі проведеного аналізу для досліджен-
ня впізнаваності бренду косметичної компанії 
було обґрунтовано використання таких показників, 
як Engagement Rate (ER) — для оцінки цифрової 
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залученості, приріст пошукових запитів — для 
визначення інформаційної впізнаваності, CSAT 
(Customer Satisfaction Score) — для оцінки емоцій-
ної лояльності, індекс конкурентного реагування 
(CI) — для вимірювання ринкової чутливості, а та-
кож позиція бренду у результатах органічного пошу-
ку. Такий підбір показників дозволяє інтегрувати як 
кількісні метрики цифрової активності, так і якісні 
характеристики взаємодії зі споживачами, що від-
повідає сучасним вимогам до комплексної оцінки 
бренд-впізнаваності.

У сучасних умовах ринку косметичної продук-
ції для брендів, що тільки починають свій шлях 
до популярності, співпраця з великими мережами 
роздрібної торгівлі є важливим інструментом для 
швидкої популяризації. Це особливо стосується укра-
їнських виробників косметичних засобів, таких як 
«MFT» [9], що набувають все більшої популярності 
завдяки виходу на великі торгові майданчики, зо-
крема в мережу магазинів «GM» [10]. Взаємодія між 
виробниками та мережами роздрібної торгівлі дає 
змогу брендам значно розширити свою аудиторію 
та підвищити впізнаваність на ринку.

Соціальні мережі стали основним каналом для 
популяризації брендів, адже вони дозволяють до-
сягти великої аудиторії за допомогою органічного 
контенту або платних рекламних кампаній. В Укра-
їні одним з яскравих прикладів таких брендів є 
«Hollyskin» [11] та «Mr.Scrubber» [12], які завдяки 
активному використанню соцмереж значно підви-
щили свою впізнаваність. Мережі соціальних медіа 
також дозволяють досліджуваному бренду «MFT» за-
безпечувати зростання обсягу згадувань/пошукових 
запитів через інфлюенсерів, рекламу та безпосеред-
ню взаємодію з кінцевими споживачами.

Зокрема, популяризація через соціальні мере-
жі дозволяє бренду «MFT» не лише привернути 
увагу до своїх продуктів, але й отримати відгуки 
та зворотний зв’язок від споживачів у реальному 
часі. Важливим інструментом є також хештеги, що 
сприяють створенню спільноти навколо бренду, де 
потенційні клієнти можуть легко знайти та поділи-
тися досвідом використання продукції. Для визна-
чення рівня впізнаваності бренду через соцмережі 
можна використовувати такі показники, як кількість 
підписників офіційних сторінок бренду, рівень залу-
ченості користувачів (лайки, коментарі, репости) та 
популярність хештегів, що стосуються бренду.

Одним з найважливіших критеріїв для оцінки 
впізнаваності бренду є показники обсягів продажу. 
Після того як продукція «MFT» з’являється в асорти-
менті мережі «GM», можна спостерігати за швидким 
зростанням обсягів продажу цього бренду, що є ре-
зультатом високої довіри та зацікавленості спожива-
чів до продуктів. Важливою метрикою є також рівень 
повторних покупок: чим більша частка покупців, 
які повертаються за продуктами бренду «MFT», тим 
вищим є рівень його впізнаваності серед споживачів.

У разі зростання популярності бренду важливим 
є не тільки загальний обсяг продажів, але й вивчен-
ня динаміки змін цих показників. Це дозволяє зро-
зуміти, наскільки впізнаваність бренду «MFT» на 
ринку може впливати на його продажі в магазинах 
«GM» та на ринку в цілому.

Іншим важливим методом вимірювання рівня 
впізнаваності бренду є аналіз пошукових запитів. 
Кількість запитів до Google або інших пошукових 
систем, що стосуються брендів «MFT» та «GM», може 
дати чітке уявлення про рівень зацікавленості спо-
живачів. Наприклад, збільшення кількості пошуко-
вих запитів, пов’язаних з косметикою «MFT» після 
її появи в мережі магазинів «GM», вказує на те, що 
бренд стає все більш впізнаваним і популярним се-
ред споживачів.

Іншим важливим аспектом є позиція бренду в ре-
зультатах органічного пошуку. Якщо бренд «MFT» 
з’являється серед перших позицій за запитами, що 
стосуються косметичних продуктів, це свідчить про 
високий рівень його впізнаваності на ринку та про 
те, що споживачі активно шукають інформацію про 
цей бренд в інтернеті.

Важливим аспектом для оцінки впізнаваності 
бренду є його взаємодія з мережею магазинів, зокре-
ма через спільні рекламні кампанії та партнерства. 
Введення бренду «MFT» в асортимент мережі «GM» 
дає змогу бренду не лише доступити свої продук-
ти до кінцевого споживача через канал B2C, але й 
розширити свої можливості для співпраці з іншими 
роздрібними мережами та партнерами у форматі 
B2B. Таким чином, бренд «MFT» отримує нові ка-
нали продажу та збільшує своє охоплення на ринку.

Крім того, важливим є ефект конкуренції на рин-
ку. Коли інші мережі бачать успішний товар в асор-
тименті конкурентів, вони часто реагують швидко, 
додаючи подібні продукти до свого асортименту. Це 
стимулює бренди до покращення якості продукції, 
запуску нових маркетингових кампаній та адаптації 
до нових тенденцій, що підвищує загальний рівень 
їх впізнаваності.

Для визначення ефективності впізнаваності 
бренду важливо також звертати увагу на рівень задо-
воленості споживачів. Кількість відгуків, які залиша-
ють покупці про продукцію бренду «MFT», а також 
середній рейтинг на платформах відгуків, таких 
як Google Reviews або Facebook, є важливими по-
казниками успіху бренду на ринку. Високий рівень 
задоволеності клієнтів сприяє їхньому поверненню 
за повторними покупками та позитивно впливає на 
впізнаваність бренду серед нових споживачів.

Загалом, для оцінки рівня впізнаваності брен-
дів «MFT» та «GM» на ринку косметичної продукції 
необхідно комплексно аналізувати показники, що 
стосуються соціальних мереж, обсягів продажу, по-
шукових запитів та рівня задоволеності клієнтів. 
Співпраця між брендами виробниками та великими 
мережами роздрібної торгівлі не лише допомагає 
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збільшити впізнаваність, але й забезпечує доступ до 
нових каналів продажу та можливостей для зростан-
ня на конкурентному ринку.

Для комплексного вимірювання впливу співпраці 
з роздрібними мережами та використання digital-
інструментів маркетингу на рівень впізнаваності 
бренду було застосовано багатофакторний підхід. Він 
включає розрахунок ключових показників та міру 
впливу розрахованих значень показників проведе-
них активностей на впізнаваність бренду.

Зокрема, кількісна оцінка впливу кожної марке-
тингової активності на рівень впізнаваності бренду 
базувалася на зіставленні ключових цифрових ме-
трик до та після реалізації відповідної активності, 
а також на їх співвідношенні з динамікою продажів 
і поведінкою споживачів. Для кожного показника 
були використані чіткі формули, які забезпечують 
об’єктивне числове вимірювання, зокрема:

1. Engagement Rate (ER) — розраховано як відно-
шення суми взаємодій (лайків, коментарів, репостів) 
до кількості підписників. Це дозволило визначити 
рівень зацікавленості аудиторії контентом бренду 
у соцмережах.

2. Зміна обсягу продажів (%) — співвідношен-
ня обсягів реалізації до та після інтеграції в мере-
жу «GM». Цей показник прямо відображає вплив 
офлайн-присутності на інтерес до бренду.

3. Приріст пошукових запитів (%) — аналіз ди-
наміки пошуку за брендом у Google до і після ре-
кламної кампанії. Служить індикатором зростання 
інформаційної впізнаваності.

4. CSAT (Customer Satisfaction Score) — кількість 
позитивних відгуків (4 або 5 балів) до загальної кіль-
кості оцінок. Дає змогу зрозуміти рівень задоволено-
сті, що формує лояльність.

5. Індекс конкурентного реагування (CI — Com-
petitive Index) — обчислювався як співвідношення 
часу реакції конкурентів до часу виходу бренду на 

ринок. Дозволяє оцінити часову перевагу у впізна-
ваності.

6. Взаємодія з інфлюенсерами та хештегами — 
визначення кількості згадувань.

7. Позиція в Google-пошуку — якісна характерис-
тика, що враховується як посередник між цифровою 
присутністю та реальним попитом.

Використання вищезгаданих показників дозво-
ляє кількісно виміряти різні аспекти взаємодії між 
брендом «MFT» і мережею «GM», а також оцінити їх 
вплив на впізнаваність бренду на ринку косметичної 
продукції. Ці показники допомагають оцінити ефек-
тивність маркетингових стратегій, зрозуміти реакцію 
споживачів і конкурентів, а також визначити шляхи 
для подальшого зростання та розвитку бренду.

Для інтерпретації розрахованих значень ви-
значених показників була створена шкала оцінки 
міри впливу, що ґрунтується на експертній думці 
та передбачає наступну градацію: висока — приріст 
ключових метрик >40%, або позиція бренду у ТОП‑5 
пошукової видачі, або CSAT >75%; середня — при-
ріст метрик у межах 20–40%, CSAT на рівні 60–75%; 
низька — приріст менше 20%, або слабка активність 
аудиторії / конкурентів.

Таким чином, на основі вищенаведеної комплек-
сної методики представлено вимірювання впливу 
співпраці з роздрібними мережами та використання 
digital-інструментів маркетингу на рівень впізнава-
ності бренду у таблиці 1.

На основі отриманих результатів вимірювання 
впливу співпраці з роздрібними мережами та вико-
ристання digital-інструментів маркетингу на рівень 
впізнаваності бренду визначено напрями наступних 
практичних управлінських рішень в маркетингу 
компаній. Зокрема:

1. Посилити акцент на digital-каналах — зокрема 
Instagram і TikTok, через високий ER та позитивний 
ефект на органічне зростання впізнаваності.

Таблиця 1
Аналіз впливу маркетингових активностей на впізнаваність бренду «MFT»

№ Показник / Активність Розрахункове 
значення Характеристика результату Міра впливу на 

впізнаваність
1 Engagement Rate (ER) 5.6% Високий рівень залученості аудиторії 

у соцмережах.
Висока

2 Приріст обсягу продажів +50% Значне зростання продажів після 
включення в мережу GM.

Висока

3 Приріст пошукових запитів +60% Суттєве збільшення інтересу до брен-
ду в інтернеті.

Висока

4 Індекс задоволеності (CSAT) 80% Високий рівень задоволеності клієнтів. Висока
5 Індекс конкурентного реагу-

вання (CI)
200 Повільна реакція конкурентів на но-

вий бренд.
Середня

6 Взаємодія з інфлюенсерами та 
хештегами

Кількість згаду-
вань зросла

Формування активної онлайн-
спільноти.

Висока

7 Позиція в результатах пошуку 
Google

ТОП‑3 Перебування у перших позиціях по-
шукової видачі.

Висока

Джерело: складено авторами на основі проведених розрахунків
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2. Поглибити співпрацю з роздрібною мережею 
«GM» — через її ефективність у масштабуванні про-
дажів і генерації пошукового трафіку.

3. Розширити інфлюенсер-маркетинг — за ра-
хунок залучення мікроінфлюенсерів із залученою 
аудиторією у нішевих сегментах.

4. Регулярно відстежувати показники CSAT — 
як основу для оцінки емоційного зв’язку клієнтів 
з брендом.

5. Використовувати Competitive Index для мо-
ніторингу ринку — з метою прогнозування появи 
конкурентних аналогів і коригування стратегії про-
сування.

Отже, цей підхід дозволяє не лише кількісно оці-
нити результативність маркетингових заходів, а й 
будувати адаптивну стратегію підвищення впізна-
ваності бренду на основі аналітичних даних, які 
слід відстежувати в динаміці як для планування 
певних активностей, так і після проведення різних 
заходів.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Дослідження підтвердило, що у сучасних 
умовах ринку косметичної продукції впізнаваність 
бренду є ключовим чинником його успіху, оскільки 
визначає здатність залучати нових клієнтів і підтри-
мувати лояльність існуючих. Кількісний аналіз, про-
ведений за показниками залученості у соціальних 

мережах, динаміки продажів, пошукової активності 
та рівня клієнтського задоволення, показав висо-
ку ефективність інтеграції digital-інструментів та 
співпраці з роздрібними мережами.

Партнерство бренду «MFT» із мережею «GM» 
сприяло швидкому зростанню популярності за ра-
хунок доступу до широкої аудиторії та ефективної 
маркетингової підтримки. Окрім цього, активне 
використання соціальних мереж, зокрема співп-
раця з інфлюенсерами та застосування вірусного 
маркетингу, суттєво посилили позиції бренду серед 
споживачів.

Комплексний підхід до просування, що поєднує 
офлайн- та онлайн-канали, є необхідною умовою 
для підвищення впізнаваності косметичних брендів. 
Отримані результати можуть бути використані для 
подальшої оптимізації маркетингових стратегій як 
бренду «MFT», так і інших підприємств галузі.

Майбутні дослідження доцільно спрямувати на: 
вивчення ролі відеоконтенту у формуванні іміджу 
бренду; аналіз впливу інфлюенсерів різного масш-
табу на поведінку цільової аудиторії; дослідження 
ефективності AI-інструментів у прогнозуванні клі-
єнтської поведінки та автоматизації маркетингових 
кампаній; побудову персоналізованих стратегій про-
сування для косметичних підприємств з урахуван-
ням динаміки digital-ринку.
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BLOCKCHAIN TECHNOLOGIES IN FINANCIAL MANAGEMENT: ENHANCING 

TRANSACTION TRANSPARENCY AND SECURITY
Summary. Introduction. The article examines the application of blockchain technology in corporate financial 

management with a focus on increasing transaction transparency and security.
Purpose. The purpose of this study is to analyze the application of blockchain technology as a means to enhance 

transparency and security in corporate financial management, with a specific emphasis on accounting, internal 
control, and auditing.

Materials and methods. The research is based on a review of previously published studies. The methodology includes com-
parative analysis, induction and deduction, logical reasoning, and other analytical approaches.

Results. The theoretical foundations of decentralized ledgers, their operating principles, and consensus mechanisms are 
analyzed, as well as their impact on the accuracy of accounting, the efficiency of internal controls, and auditing. Practical case 
studies of blockchain implementation in various sectors (banking, insurance, logistics, etc.) are presented, reflecting reductions 
in document processing time, minimization of fraud risks, and improvements in compliance procedures. The work also pays 
special attention to the technological and regulatory barriers that limit the widespread adoption of blockchain in corporate 
finance. In conclusion, the article formulates its findings. The information presented is of interest to scholars and practitioners 
in the fields of financial management and information technology, particularly those specializing in the digital transformation 
of financial systems to enhance transaction transparency and security. Moreover, the material will be useful for specialists 
involved in the development of innovative strategies and regulatory mechanisms aiming to integrate blockchain technologies to 
optimize financial processes and ensure robust data protection in a dynamic digital economy.

Further research in this area. Future research in this field should focus on the integration of new adaptive consensus al-
gorithms with artificial intelligence and dynamic smart contracts. This direction holds potential for enhancing the flexibility, 
efficiency, and security of blockchain-based financial systems.

Key words: blockchain, corporate finance, accounting, internal control, auditing, transaction transparency, security, smart 
contracts, compliance, decentralization

Statement of the problem. Modern financial man-
agement is undergoing a period of profound trans-

formation, driven by digitalization and the increasing 
demands for transparency and security of operations 
[4]. Blockchain technologies, originally popularized 
through cryptocurrencies (Bitcoin, Ethereum, etc.), 
are gradually expanding beyond the purely “cryptocur-
rency” sphere to become an instrument for enhancing 
corporate finance.

Analysis of recent research and publications. 
Danju D. [1] examines innovative solutions in account-
ing, emphasizing that the use of distributed ledgers 
helps reduce operational risks and prevent fraud. Simi-
larly, the study by Rane N., Choudhary S., and Rane J. 
[2] demonstrates the potential of integrating block-
chain with artificial intelligence to create synergistic 
effects in financial flow management, which not only 
automates control processes but also enhances trans-

action reliability. Kukman T. and Gričar S. [3] in turn 
focus on improving the quality of financial systems, 
considering blockchain as a tool that contributes to 
process optimization and enhanced management effi-
ciency, while Chang S. E., Luo H. L., and Chen Y. C. [8] 
emphasize the revolutionary changes in trade finance, 
where the application of the technology in the context 
of letters of credit enables a rethinking of traditional 
transaction methods.

Abdelhamid M. et al. [4] provide an analysis of 
the challenges of blockchain implementation, paying 
attention to existing barriers and prospective AI-
based solutions, thereby considering blockchain not 
only as a technical innovation but also as a strate-
gic instrument for enhancing financial transaction 
transparency. Kayani U. and Hasan F. [5] analyze the 
interrelationship between the dynamics of cryptocur-
rencies and the functioning of traditional financial 
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institutions, emphasizing the need for an interdisci-
plinary approach and the sustainable development 
of the technology. The studies by Georgiou I. et al. 
[6] and Priom M. A. I. et al. [7] demonstrate how the 
use of blockchain technology contributes to increased 
accuracy in accounting, reduction of operational costs, 
and improved auditing procedures.

Upadhyay A. et al. [10] consider the impact of the 
technology on the formation of a circular economy, 
pointing to the possibility of a harmonious combina-
tion of economic efficiency with environmental and 
social priorities. The study by Liladhar Rane N. et al. 
[9] demonstrates the potential of an interdisciplin-
ary approach, where digital technologies, including 
blockchain, serve as tools for analyzing socio-economic 
processes.

Bamakan S. M. H., Motavali A., and Bondarti A. B. 
[11] provide a detailed assessment of the performance 
criteria of various consensus algorithms, highlighting 
key parameters for enhancing the resilience and effi-
ciency of distributed systems. A similar contribution 
was made by Wan S. et al. [12], who presented a com-
parative review of modern consensus protocols, thus 
offering a deeper understanding of the structural fea-
tures of the technology in the face of growing demands 
for scalability and security.

Martinez D., Magdalena L., and Savitri A. N. [13] 
propose the integration of artificial intelligence with 
blockchain technology, which enhances the process-
es of analyzing and monitoring financial operations. 
Adewale T. T., Olorunyomi T. D., and Odonkor T. N. 
[14] develop a conceptual model in which blockchain 
technology is used to strengthen reporting transpar-
ency and regulatory compliance. Complementing the 
aforementioned studies, Almadadha R. [3] focuses on 
the use of blockchain in financial accounting, paying 
attention not only to traditional aspects of security 
and transparency, but also to emerging trends related 
to ESG reporting.

Thus, the literature review demonstrates the 
multifaceted nature of research in the application of 
blockchain in financial management. On one hand, 
publications focused on the practical application of 
the technology to enhance transaction transparency 
and security emphasize the possibilities of integration 
with artificial intelligence and innovative methods in 
trade finance. On the other hand, theoretical studies 
in accounting and auditing reveal the fundamental 
principles of distributed ledgers and confirm their po-
tential for optimizing the control of financial processes.

The purpose. Based on the identified gap, the aim 
of this work is to analyze the application of blockchain 
technology for enhancing transaction transparency 
and security in the field of corporate financial man-
agement, with a focus on accounting, internal control, 
and auditing.

The scientific novelty lies in proposing a new inte-
grative approach to the use of blockchain technology 

for improving the transparency and security of cor-
porate transactions, achieved through a systematic 
analysis of the theoretical foundations of distributed 
ledgers, a comparative study of consensus algorithms, 
and an empirical evaluation of implementation case 
studies that optimize accounting, internal control, and 
auditing processes.

The author’s hypothesis is that the use of block-
chain can not only increase transparency and reduce 
fraud risks in financial operations but also improve 
the quality of financial accounting through immutable 
records and reduced reliance on manual verification.

Materials and methods. This work is based on 
a review and analysis of scientific publications on 
blockchain and its role in financial management.

Presentation of the main material  
of the research

Theoretical foundations for the application of 
blockchain in financial management. Blockchain 
technology is based on a decentralized ledger, where 
each transaction is grouped into a block and confirmed 
by a network of nodes using cryptographic methods 
[4]. Each node in the network maintains a complete 
copy of the ledger. When a new transaction occurs, 
network participants must confirm its validity, which 
prevents abuse and targeted attacks on a single server. 
Blockchain utilizes encryption with hash functions; 
data in each block are linked to the previous block via 
a unique hash. Any attempt to alter data in a block 
results in a discrepancy throughout the entire chain 
[5]. The most widely adopted consensus mechanisms 
are Proof of Work (PoW) and Proof of Stake (PoS). 
PoW requires solving complex computational puzzles, 
making the network resilient to external attacks but 
energy-intensive. PoS, based on “stake,” reduces en-
ergy consumption and increases speed, but demands 
high standards for the fair distribution of tokens [6].

One of blockchain’s advantages in the corporate sec-
tor is the assurance of transparency and verifiability 
of operations [7]. In financial systems, the approval 
chain is often complex and opaque, which increases 
fraud risk. Blockchain enables every operation to be 
recorded in a single ledger accessible to all network 
participants:

	• Transaction traceability.
	• Forgery resistance.
	• Audit automation [1; 3].

Thus, blockchain transparency optimizes inter-
actions between financial departments, external 
auditors, and regulators, creating a trustworthy en-
vironment. For instance, Ethereum-based solutions 
(following its transition to PoS) have significantly ac-
celerated operations in decentralized finance (DeFi) ap-
plications and enhanced their reliability [2; 9]. Figure 
1 below summarizes the elements that make it possible 
to achieve increased security in financial transactions 
through the application of the blockchain network.
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As a result, blockchain creates an environment 
where each transaction maintains cryptographic in-
tegrity, and the risk of fraud is reduced due to trans-
parency and decentralization.

Blockchain in accounting, internal control, 
and auditing. The use of distributed ledgers in ac-
counting enhances the accuracy and timeliness of 
recording financial transactions. In traditional ac-
counting models, most processes rely on documents 
and databases stored in centralized systems [4]. With 
blockchain implementation, each transaction (for ex-
ample, an entry for invoice payment) is verified by 
network nodes and recorded in a distributed ledger, 
ensuring an immutable history. Certain operations — 
such as document compliance checks, reconciliations, 
and balance confirmations — can be performed auto-
matically using smart contracts [7; 11].

Within a financial group or holding, data from subsid-
iary units can be consolidated into a single ledger, simpli-
fying the preparation of consolidated reports. This is par-
ticularly relevant when diverse ERP systems are used 
within the holding [3, 10]. Internal control is aimed at 
the timely detection and prevention of anomalies, errors, 
and fraudulent activities. In the context of blockchain, 
the internal control system gains several advantages:

	• Automated anomaly monitoring.
	• High traceability.
	• Support for KYC/AML Procedures [3; 9].
	• A unified, verifiable ledger for compliance and secu-
rity departments [2; 15].

Below, Table 1 summarizes the main effects 
achieved by companies when implementing blockchain 
in internal control and compliance processes, as well 
as possible limitations.

Thus, blockchain in accounting, internal control, 
and auditing opens opportunities for automation, en-
hanced transparency, and data protection. However, 
technological, legal, and organizational aspects asso-
ciated with overhauling traditional methods must be 
taken into account. The following sections will review 
practical experiences in integrating blockchain into 
corporate finance and its future prospects.

Practical application in corporate finance: 
cases and prospects. One of the most promising 
areas for blockchain implementation in corporate fi-
nance is the creation and dissemination of financial 
reporting. Traditional reporting processes are often 
prone to errors and delays due to multi-step document 
verification. With blockchain, every operation affecting 
financial results is recorded in a distributed ledger and 
becomes available to interested parties in real time [6].

One of the main advantages of blockchain in cor-
porate finance is the reduction of fraud risks and the 
optimization of compliance procedures. Thanks to the 
immutability of the ledger and cryptographic protec-
tion methods, every transaction is recorded in a man-
ner that makes forgery extremely difficult [8; 14].

In practice, the challenge of aligning public block-
chains with regulatory norms still arises: in some ju-
risdictions, it is necessary to restrict access to certain 

Decentralized storage. The absence of a centralized 
server reduces the likelihood of “point hacking”. 
Attackers cannot modify the original data unless 
they gain control of the majority of nodes in the 

network

Encryption and digital signatures. Each 
transaction is signed with the sender’s unique 
key. This guarantees the identification of the 

parties to the transaction and protection against 
unauthorized changes 

Smart contracts and compliance automation. 
Programs hosted on the blockchain network can 
automatically block suspicious transactions and 

notify responsible parties

Redundancy and resilience to failures. Even 
if individual network nodes fail, the registry 

continues to function. This allows for high system 
availability 
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Fig. 1. Elements that enable increased security of financial transactions through the use of the blockchain network
Source: generalized by the author based on [2; 3; 9]
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information or provide a “right to be forgotten” for 
personal data (as required by GDPR in the EU) [7]. 
Consequently, most cases are currently being deployed 
in “private” or “consortium” networks, where the circle 
of validators is limited [3].

For a clear assessment of examples of blockchain 
use in the corporate sector and the key results of their 
implementation, Table 2 is presented below.

Overall, despite existing limitations, market dy-
namics and successful pilot projects confirm that 
blockchain technology is being actively integrated into 
corporate finance.

Conclusions of this research and prospects 
for further research in this area. The study ana-
lyzed the mechanisms by which blockchain technology 
ensures transparency, protection, and verification of 
financial transactions in the corporate sector.

There is a need to develop an interdisciplinary 
model that combines blockchain technologies, artifi-
cial intelligence, and big data processing algorithms 

for the automated analysis of financial transactions. 
Within this model, it is proposed to design intelligent 
smart contracts capable of identifying anomalies and 
potential fraudulent schemes in real time through 
the integration of machine learning methods with 
advanced consensus algorithms (such as adaptive 
versions of PoS or hybrid solutions). This approach 
would not only accelerate audit processes by automat-
ing routine checks, but also improve the accuracy of 
accounting and internal control by reducing depen-
dence on manual data verification and minimizing 
operational risks.

In addition, it is essential to establish a unified 
regulatory and technological standard for the integra-
tion of blockchain technologies into corporate financial 
management. A comparative analysis of existing reg-
ulatory frameworks across different jurisdictions is 
recommended in order to identify optimal solutions 
and develop policy guidelines for governments and the 
corporate sector.

Table 1
The effects that companies achieve when implementing blockchain in internal control  

and compliance processes, as well as possible limitations
Effect of  

implementation Description of the effect Possible limitations

Immutability and 
audit transparency

Blockchain creates an immutable ledger of 
transactions, enabling the formation of a de-
tailed, transparent log of operations. This sig-
nificantly reduces the risk of forgery, enhanc-
es data reliability, and improves audit quality 
through retrospective analysis.

No possibility of correcting data entry errors, 
necessitating additional procedures for detec-
tion and recording; challenges balancing trans-
parency with the confidentiality of critical in-
formation.

Decentralization and 
distributed control

The distributed nature of blockchain eliminates 
the need for a single control point by distrib-
uting authority among multiple participants. 
This enhances system resilience, minimizes in-
ternal abuse, and creates a more flexible corpo-
rate governance model.

Coordination difficulties among independent 
network participants may slow system respon-
siveness; integration challenges with existing 
centralized IT structures and potential issues 
in consortium management.

Source: generalized by the author based on [2; 3; 5; 6]

Table 2
Evaluation of examples of blockchain use in the corporate sector and  

the results of their implementation
Sector / type Companies Description / application Key advantages / features
International 

banks
HSBC, 

Santander
Use of distributed ledgers for documentary 
operations and trade finance.

Reduction in document processing 
time; decreased risk of forgery.

Insurance com-
panies

Etherisc, Blue 
Cross

Testing smart contracts for automatic payouts 
with the uploading of supporting documents 
(including medical certificates).

Automation of payout processes; 
minimization of errors.

Logistics corpora-
tions

Maersk and 
others

Development of platforms for real-time cargo 
tracking and settlements, where documents 
(invoices, statements, waybills) are created 
and signed on blockchain.

Enhanced transparency; optimiza-
tion of document workflows; reduced 
operational risks.

Source: generalized by the author based on [1–3; 8]
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ПІДВИЩЕННЯ ІННОВАЦІЙНОЇ ПРИВАБЛИВОСТІ  
ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ  
СТАЛОГО РОЗВИТКУ ТА ІНДУСТРІЙ 4.0 І 5.0

INCREASING THE INNOVATIVE ATTRACTIVENESS  
OF INDUSTRIAL ENTERPRISES IN THE CONDITIONS  

OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND  
INDUSTRIES 4.0 AND 5.0

Анотація. Вступ. На тлі необхідності реалізації цілей сталого розвитку питання розробки базових напрямів підвищен-
ня інноваційної привабливості промислових підприємств в умовах становлення Індустрії 4.0 і 5.0 набувають особливої 
актуальності. Розвиток національного промислового виробництва, що ґрунтується на нових технологіях стає інноваційно 
привабливим для інвесторів забезпечуючи стійкість та конкурентоспроможність економіки України в ситуаціях війни та 
повоєнної розбудови.

Мета статті — розгляд, обґрунтування та узагальнення базових напрямів підвищення рівня інноваційної привабливості 
промислових підприємств в умовах становлення Індустрії 4.0 та 5.0, а також необхідності реалізації цілей сталого розвитку.

У процесі здійснення дослідження було використано наукові методи: аналізу та синтезу; візуалізації, логічного уза-
гальнення результатів.

Результати. Позиціоновано інноваційну привабливість промислового підприємства як запоруку технологічного про-
гресу та показник стійкості, відповідальності та відкритості національної економіки до довгострокового майбутнього.

Розроблено напрями підвищення інноваційної привабливості промислових підприємств в умовах становлення Ін-
дустрії 4.0 та сталого розвитку — інтеграція технологій Індустрії 4.0, екологізація виробництва, розвиток інноваційної 
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культури корпорацій, цифрова трансформація управління, використання ESG-підходів, інвестування в НДДКР, гнучкість 
і відкритість до нових моделей бізнесу.

Розроблено напрями підвищення інноваційної привабливості промислових підприємств в умовах становлення Індустрії 
5.0 та сталого розвитку — цифрова трансформація та інтелектуалізація виробництва, людиноцентричність у виробництві, 
екологічна модернізація, підтримка стартапів і відкритих інновацій, інвестиції в дослідження та розробки (НДДКР), розвиток 
інноваційної культури на підприємстві, глобальна кооперація та вихід на міжнародні ринки, інноваційний маркетинг та брендинг.

Узагальнено та візуалізовано напрями підвищення інноваційної привабливості промислових підприємств в умовах 
становлення Індустрії 4.0 і 5.0 та сталого розвитку.

Доведено можливість, реальність та доцільність використання розроблених та запропонованих напрямів підвищення 
рівня інноваційної привабливості для промислових підприємств на конкретних прикладах, що продемонстрували світові 
та національні компанії.

На основі вивчення праць прогресивної наукової спільноти рекомендовано підвищення рівня інноваційної привабли-
вості промислового національного виробництва як основу стійкості економіки України в ситуаціях війни та повоєнної її 
розбудови. При цьому, вказано на певні проблеми з реалізацією цілей сталого розвитку, що потребує оптимізації процесів 
логістики та активної роботи в цьому напрямі.

Перспективи та подальші дослідження у розробці напрямів підвищення інноваційної привабливості промислових під-
приємств на засадах Індустрій 4.0 і 5.0 та в умовах сталого розвитку включають, інтеграцію концепцій сталого розвитку, 
цифрову трансформацію в форматі Індустрія 4.0, людиноцентричний підхід Індустрії 5.0, нові бізнес-моделі, пов’язані з 
платформізацією промисловості та «інноваціями як послугою» (IaaS), міжнародне співробітництво та кластери. Актуаль-
ними дослідженнями залишаються механізми трансферу технологій, транснаціональні інноваційні платформи й політики 
стимулювання міжнародної співпраці.

Ключові слова: інноваційна привабливість, промислові підприємства, Індустрія 4.0, Індустрія 5.0, сталий розвиток, 
національна економіка

Summary. Introduction. Against the background of the need to implement sustainable development goals, the issues of 
developing basic directions for increasing the innovative attractiveness of industrial enterprises in the context of the formation 
of Industry 4.0 and 5.0 are becoming particularly relevant. The development of national industrial production based on new 
technologies becomes innovatively attractive to investors, ensuring the stability and competitiveness of the Ukrainian economy 
in situations of war and post-war development.

The purpose of the article is to consider, substantiate and generalize the basic directions for increasing the level of inno-
vative attractiveness of industrial enterprises in the context of the formation of Industry 4.0 and 5.0, as well as the need to 
implement sustainable development goals.

In the process of conducting the research, scientific methods were used: analysis and synthesis; visualization, logical gener-
alization of results.

Results. The innovative attractiveness of an industrial enterprise is positioned as a guarantee of technological progress 
and an indicator of the stability, responsibility and openness of the national economy to the long-term future. Directions for 
increasing the innovative attractiveness of industrial enterprises in the context of the emergence of Industry 4.0 and sustainable 
development have been developed — integration of Industry 4.0 technologies, greening of production, development of innova-
tive culture of corporations, digital transformation of management, use of ESG approaches, investment in R&D, flexibility and 
openness to new business models. Directions for increasing the innovative attractiveness of industrial enterprises in the context 
of the emergence of Industry 5.0 and sustainable development have been developed — digital transformation and intellectu-
alization of production, human-centricity in production, ecological modernization, support for startups and open innovations, 
investment in research and development (R&D), development of innovative culture at the enterprise, global cooperation and 
entry into international markets, innovative marketing and branding. Directions for increasing the innovative attractiveness of 
industrial enterprises in the context of the emergence of Industry 4.0 and 5.0 and sustainable development have been summa-
rized and visualized. The possibility, reality and expediency of using the developed and proposed directions for increasing the 
level of innovative attractiveness for industrial enterprises are proven on specific examples demonstrated by global and national 
companies. Based on the study of the works of the progressive scientific community, it is recommended to increase the level of 
innovative attractiveness of industrial national production as the basis for the stability of the Ukrainian economy in situations 
of war and its post-war development. At the same time, certain problems with the implementation of sustainable development 
goals are indicated, which requires optimization of logistics processes and active work in this direction.

Prospects and further research in developing directions for increasing the innovative attractiveness of industrial enterprises on 
the basis of Industry 4.0 and 5.0 and in the context of sustainable development include the integration of sustainable development 
concepts, digital transformation and Industry 4.0, the human-centric approach of Industry 5.0, new business models related to the 
phantomization of industry and «innovation as a service» (IaaS), international cooperation and clusters. Current research remains 
on technology transfer mechanisms, transnational innovation platforms and policies to stimulate international cooperation.

Key words: innovative attractiveness, industrial enterprises, Industry 4.0, Industry 5.0, sustainable development, national 
economy.
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Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку 
світової економіки характеризується стрімкими 

технологічними змінами, цифровою трансформацією 
виробництва та посиленням екологічних і соціаль-
них викликів. Впровадження концепцій Індустрії 
4.0 та Індустрії 5.0 відкриває нові можливості для 
модернізації промислових підприємств, але водночас 
ставить перед ними завдання відповідності Цілям 
сталого розвитку ООН.

У цьому контексті інноваційна привабливість — 
здатність підприємства залучати інвестиції, впрова-
джувати інновації та створювати додану вартість на 
основі новітніх технологій — є стратегічно важливою 
характеристикою. Її підвищення дозволяє забезпечи-
ти не лише економічну ефективність, а й екологічну 
безпеку, соціальну справедливість та енергоефектив-
ність, що є базовими орієнтирами сталого розвитку. 
Отже, актуальність теми зумовлена необхідністю 
модернізації виробництва на основі цифрових техно-
логій та «розумних» систем, вимогами до екологічної 
відповідальності згідно з глобальними кліматич-
ними угодами, орієнтацією на людиноцентричний 
підхід у рамках Індустрії 5.0, зростаючим інтересом 
інвесторів і держави до інноваційно-сталих підпри-
ємств. Вище викладене дозволяє дійти висновку, що 
розробка ефективних підходів і напрямів щодо під-
вищення інноваційної привабливості промислових 
підприємств у контексті індустрій 4.0–5.0 та сталого 
розвитку є нагальною науковою та практичною по-
требою сучасності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням питань інноваційного розвитку та 
інноваційної привабливості підприємств промис-
ловості займалися такі науковці: Бойко О. М. [18], 
Бондар-Підгурська О. В. [1], Коломієць О. [2], Кри-
вов’язюк І.В. [19], Кучеренко С. Ю. [18], Скоробога-
това Н. Є. [21], Юрчак О. [2] та ін. Незважаючи на 
наявність великої кількості наукових праць з цієї 
проблематики недостатньо вивченими залишають-
ся питання щодо узагальнення базових напрямів 
підвищення рівня інноваційної привабливості про-
мислових підприємств в умовах становлення Інду-
стрії 4.0 та 5.0, а також необхідності реалізації цілей 
сталого розвитку. Все це створило передумови для 
формування мети статті.

Мета статті — розгляд, обґрунтування та уза-
гальнення базових напрямів підвищення рівня ін-
новаційної привабливості промислових підприємств 
в умовах становлення Індустрії 4.0 та 5.0, а також 
необхідності реалізації цілей сталого розвитку.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
стали матеріали офіційних сайтів що стосуються пи-
тань зазначеної проблематики, а також праці укра-
їнських авторів, що досліджують науково-практичні 
питання у сфері інноваційного розвитку. У процесі 
здійснення дослідження було використано наступні 
наукові методи: аналізу та синтезу (під час вивчення 
праць прогресивної наукової спільноти і розробці ре-

комендацій та перспектив подальшого дослідження 
щодо підвищення рівня інноваційної привабливості 
промислового національного виробництва); візуалі-
зації (під час узагальнення напрямів підвищення ін-
новаційної привабливості промислових підприємств 
в умовах становлення Індустрії 4.0 і 5.0 та сталого 
розвитку), логічного узагальнення результатів (під 
час формування висновків).

Логічно-структурну схему наданого дослідження 
можна подати так: «виокремлення напрямів підви-
щення інноваційної привабливості промислових 
підприємств на засадах Індустрії 4.0 в умовах ста-
лого розвитку» — «виокремлення базових напрямів 
підвищення інноваційної привабливості промисло-
вих підприємств на засадах Індустрії 5.0 у форматі 
сталого розвитку» — «узагальнення та візуалізація 
ключових напрямів підвищення інноваційної при-
вабливості промислових підприємств на засадах Ін-
дустрії 4.0 та Індустрії 5.0 в умовах реалізації цілей 
сталого розвитку» — «розробка рекомендацій та 
перспектив подальшого дослідження щодо підви-
щення рівня інноваційної привабливості промисло-
вого національного виробництва як основи стійкості 
економіки України в ситуаціях війни та повоєнної 
її розбудови».

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В умовах глобальної трансформації промисловості 
інновації виступають ключовим чинником забезпе-
чення конкурентоспроможності та стійкого розвитку 
підприємств. Виклики, пов’язані з цифровізацією, 
зростаючими екологічними вимогами, змінами рин-
кової кон’юнктури та соціальними очікуваннями, 
потребують нових стратегічних підходів до органі-
зації промислового виробництва. Запровадження 
концепцій Індустрії 4.0, що орієнтована на цифрову 
автоматизацію процесів, та Індустрії 5.0, яка акцен-
тує на людині, її співпраці з робототехнічними сис-
темами та соціальній відповідальності, створює нові 
можливості для підвищення ефективності промис-
лових підприємств. Одночасно, зобов’язання країн 
щодо реалізації Цілей сталого розвитку (ЦСР) ООН 
вимагають від підприємств більшої екологічної сві-
домості, енергоефективності, соціальної відповідаль-
ності та прозорості. У цьому контексті інноваційна 
привабливість промислових підприємств, тобто їх 
здатність залучати інвестиції, впроваджувати та роз-
вивати новітні технології, стає важливою складовою 
національної та глобальної економічної стратегії. Її 
підвищення дозволяє не лише зміцнити позиції під-
приємств на ринку, а й забезпечити сталість їхнього 
розвитку в умовах постійних змін. Тому досліджен-
ня напрямів і механізмів підвищення рівня інно-
ваційної привабливості промислових підприємств, 
з урахуванням вимог Індустрії 4.0 та 5.0 і в контексті 
реалізації ЦСР, є актуальним і важливим як для 
науки, так і для практики управління.

Серед основних напрямів підвищення рівня інно-
ваційної привабливості промислових підприємств 
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в умовах становлення Індустрії 4.0 та реалізації ці-
лей сталого розвитку варто виокремити такі:

1. Інтеграція технологій Індустрії 4.0. Заува-
жимо, що Індустрія 4.0 — це етап цифрової тран-
сформації виробництва, де головну роль відіграють: 
а) IoT (Інтернет речей) — для моніторингу устатку-
вання в режимі реального часу; б) штучний інте-
лект (AI) — для прогнозування поломок, оптимізації 
логістики, персоналізації продуктів; в) 3D-друк — 
дозволяє швидко створювати прототипи й дрібносе-
рійне виробництво; д) роботизація — замінює ручну 
працю, забезпечує точність і швидкість; ж) цифрові 
двійники — віртуальні копії реальних об’єктів, які 
дозволяють тестувати інновації без ризику [2]. На-
приклад, Siemens запровадило цифрового двійника 
виробничої лінії на своєму заводі в Амберзі (Німеч-
чина), що дозволило моделювати і оптимізувати 
процеси в реальному часі [3].

2. Екологізація виробництва, що є відповіддю 
на вимоги сталого розвитку: а) використовуються 
екологічно чисті матеріали; б) підприємства перехо-
дять на відновлювані джерела енергії — сонце, вітер, 
біомаса; в) впроваджується енергоменеджмент — 
системи для контролю та зменшення витрат енер-
гії; д) розвиваються моделі циркулярної економіки: 
зменшення відходів, повторне використання сиро-
вини, екодизайн [4]. Так, ArcelorMittal (металургія) 
впроваджує систему уловлювання вуглецю на своїх 
підприємствах, а також переходить на біовугілля 
замість кам’яного для зниження викидів CO2 [5].

3. Розвиток інноваційної культури корпорацій 
ґрунтується на тому, що інновація починається з лю-
дини. З цією метою варто: а) створити мотиваційні 
програми для персоналу (премії за ідеї, участь у про-
єктах); б) проводити внутрішні конкурси, хакатони, 
сесії брейнштормінгу; в) формувати творче середови-
ще, де співробітники не бояться помилятись і експе-
риментувати; д) розвивати інститути корпоративного 
навчання [6]. Так, український виробник ТОВ «Нова 
Пошта» щороку проводить внутрішні хакатони серед 
співробітників, де пропонуються ідеї автоматизації, 
нових сервісів і логістичних рішень [7].

4. Цифрова трансформація управління перед-
бачає: а) впровадження ERP-системи (плануван-
ня ресурсів підприємства) і CRM-системи (робота 
з клієнтами); б) застосовується аналітика великих 
даних (Big Data) для ухвалення стратегічних рі-
шень; в) вивчається поведінка споживача через 
аналітику соціальних мереж, IoT-дані; д) удоскона-
люється управління ризиками та прогнозування [8]. 
Так, General Electric створила цифрову платформу 
Predix, яка об’єднує всі виробничі та аналітичні дані 
для оптимізації роботи заводів [9].

5. Використання ESG-підходів, що передбачає 
а) ESG (Environmental, Social, Governance) — но-
вий стандарт оцінки інвестиційної привабливості; 
б) формуються звітності щодо впливу на довкілля, 
соціальної відповідальності, етичності управління; 

в) залучаються інвестори, які підтримують сталий 
розвиток; д) підприємство формує позитивний імідж 
перед суспільством і партнерами [10]. Наприклад, 
компанія Unilever інтегрує ESG у всі процеси, від 
виробництва екологічної упаковки до прозорості 
ланцюгів постачання, що робить їх привабливими 
для «зелених» інвесторів [11].

6. Інвестування в НДДКР, що включає а) фі-
нансування наукових досліджень у співпраці з уні-
верситетами та інститутами; б) створення власних 
R&D-відділів для пошуку інновацій; в) підтримка 
стартапів як джерел нових ідей; в) використання 
краудсорсингу для залучення зовнішніх експертів 
до інноваційних розробок. Так, корпорація Bosch 
інвестує понад 10% свого річного обороту у власні 
дослідження. Зокрема, вони розробляють електро-
мобільні платформи, датчики для автономних авто, 
«розумну» побутову техніку [12].

7. Гнучкість і відкритість до нових моделей біз-
несу, що включає а) переорієнтацію з просто вироб-
ника на провайдера послуг (сервіталізація); б) впро-
вадження моделей співтворення цінності разом із 
клієнтами; в) розвиток відкритих інновацій (Open 
Innovation): обмін ідеями, спільні проекти, ліцензу-
вання технологій. Так, Rolls-Royce замість продажу 
двигунів авіакомпаніям запровадила модель «Power 
by the Hour», коли клієнти платять за години польо-
ту, а обслуговування і заміна — це відповідальність 
компанії [13].

Отже, становлення Індустрії 4.0 диктує нові стан-
дарти ефективності, гнучкості та цифрової зрілості. 
Підприємства, які не впроваджують сучасні техно-
логії (AI, IoT, Big Data), втрачають конкурентоспро-
можність на глобальному ринку. Крім того, потреба 
в сталому розвитку змушує бізнес переходити до еко-
логічно відповідальних і соціально орієнтованих мо-
делей, що є базовим критерієм для інвесторів, які орі-
єнтуються на ESG-підходи [14–16]. Вище викладене 
обумовлює доцільність реалізації запропонованих 
напрямів підвищення рівня інноваційної привабли-
вості промислових підприємств в умовах становлен-
ня Індустрії 4.0 та реалізації цілей сталого розвитку.

Далі розглянемо потенційні напрями підвищен-
ня інноваційної привабливості промислових підпри-
ємств на засадах Індустрії 5.0 в контексті сталого 
розвитку:

1. Цифрова трансформація та інтелектуаліза-
ція виробництва передбачає інтеграцію цифрових 
технологій у всі сфери діяльності підприємства: ав-
томатизація, використання IoT, Big Data, штучного 
інтелекту та систему ERP. Це і впровадження сис-
теми автоматизованого управління виробництвом 
на промислових підприємствах, зокрема, машино-
будування, що дозволяє підвищити ефективність 
виробничих процесів. Тобто, використання цифрової 
трансформації та інтелектуалізації виробництва тех-
нологій штучного інтелекту, Інтернету речей (IoT), 
великих даних і хмарних обчислень дозволяють 
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оптимізувати виробничі процеси. В цьому контексті 
металургійний завод «Інтерпайп Сталь» у м. Дніпро 
впровадив цифрову систему моніторингу виробни-
чих процесів із використанням сенсорів і аналітики 
в реальному часі, що дозволило зменшити втрати 
сировини та підвищити якість продукції [17].

2. Людиноцентричність у виробництві передба-
чає орієнтацію на створення безпечного, зручного та 
високопродуктивного середовища для працівників, 
врахування потреб людини при впровадженні но-
вих технологій. Наприклад: на промисловому під-
приємстві «Електронмаш» у Києві працівники про-
йшли навчання при взаємодії з «новимізованими» 
комплексами роботи. Це дозволило знизити рівень 
професійної енергії і водночас покращити якість 
продукції. Крім того, реалізація підвищення ква-
ліфікації персоналу на підприємствах, що впрова-
джують новітні технології, забезпечила гармонійну 
взаємодію між працівниками та автоматизованими 
системами [18]. Отже, Індустрія 5.0 орієнтована на 
гармонізацію співпраці між людьми і машиною, де 
важливу роль відіграє кваліфікований персонал та 
індивідуальні підходи до праці.

3. Екологічна модернізація має на меті впрова-
дження екологічно чистих і ресурсозберігаючих тех-
нологій, мінімізацію викидів, перехід на замкнуті 
цикли виробництва. Так, Броварський завод компа-
нії «Оболонь» встановив систему повторного викори-
стання технологічної води та біоочищення стічних 
вод, зменшуючи забруднення довкілля та витра-
ти на воду. Це також перехід підприємств хімічної 
промисловості на використання екологічно чистих 
технологій, що зменшує викиди шкідливих речовин 
у навколишнє середовище [19]. Тобто, впровадження 
екологічно чистих технологій, зниження викидів, 
використання відновлюваних джерел енергії — усе 
це відповідає принципам сталого розвитку.

4. Підтримка стартапів і відкритих іннова-
цій передбачає співпрацю з інноваційними екосис-
темами — стартапами, науковими лабораторіями, 
акселераторами, зовнішніми розробниками рішень. 
В цьому напрямі працює АТ «Українські енергетич-
ні машини» (раніше «Турбоатом»), що бере участь 
у технологічних форумах і співпрацює зі стартами 
для оптимізації турбін, залучаючи зовнішніх роз-
робників для вирішення конкретних інженерних 
завдань. Це створення корпоративних акселерато-
рів на базі великих промислових підприємств для 
підтримки стартапів, які розробляють інноваційні 
рішення у сфері промисловості, а також розвиток 
інноваційного середовища через співпрацю з нау-
ковими установами, венчурними фондами, акселе-
раторами та інкубаторами [20].

5. Інвестиції в дослідження та розробки (НДДКР) 
має за мету формування власних R&D підрозділів, 
залучення науковців, розробка нових продуктів, па-
тентування інновацій. В цьому напрямі Харківське 
підприємство «ФЕД» фінансує власний НДЦ, який 

займається розробкою сучасних систем гідроприво-
дів для літаків, створюючи конкурентні продукти 
для міжнародного ринку. Це може бути збільшення 
фінансування науково-дослідних робіт у галузі ма-
теріалознавства для створення нових композитних 
матеріалів з покращеними характеристиками [21]. 
Отже, постійне оновлення продуктів і процесів на 
основі наукових досліджень — це ключ до конкурен-
тоспроможності.

6. Розвиток інноваційної культури на підприєм-
стві передбачає формування середовища, де праців-
ники можуть генерувати ідеї, пропонувати поліп-
шення, а керівництво активно підтримує ініціативи, 
тобто створення сприятливого клімату для творчості, 
підтримки ініціативи працівників і впровадження 
системи мотивації. В цьому форматі на ПАТ «Запо-
різький автомобілебудівний завод» (ПАТ «ЗАЗ») діє 
програма внутрішніх інновацій: кожен працівник 
може подати ідею через спеціальну платформу, най-
кращі пропозиції винагороджуються премією. Крім 
того, це і впровадження системи внутрішніх грантів 
для працівників підприємства, що стимулює подачу 
та реалізацію інноваційних ідей [17].

7. Глобальна кооперація та вихід на міжна-
родні ринки призведе до розширення співпраці 
з міжнародними партнерами, експорт високотех-
нологічної продукції, участі у міжнародних науково-
промислових проєктах, тобто це інтернаціоналізація 
діяльності завдяки залученню нових ідей, партнер-
ства та інвестицій. В контексті реалізації даного на-
пряму Львівська корпорація «Електрон» підписано 
угоду на поставку сучасних трамваїв до Польщі та 
Німеччини, адаптуючи продукцію до європейських 
стандартів якості та безпеки. Отже, це укладання 
партнерських угод між українськими та європей-
ськими підприємствами для спільної розробки та 
впровадження інноваційних продуктів [18].

8. Інноваційний маркетинг та брендинг перед-
бачає формування позитивного іміджу підприєм-
ства як інноваційного, відповідального, екологіч-
ного; створення бренду, орієнтованого на майбутнє. 
Промислові підприємства мають формувати імідж 
сучасного, екологічного й орієнтованого на інновації 
виробника. Це розробка та впровадження стратегії 
просування інноваційної продукції підприємства на 
міжнародних виставках та ярмарках, підвищуючи 
пізнаваність бренду [20]. В контексті реалізації да-
ного напряму Група компаній «Біосфера» запустила 
рекламу «Еко — це нова норма», просуваючи еколо-
гічну продукцію з акцентом на збереження довкілля.

Отже, варто узагальнити напрями підвищення 
інноваційної привабливості промислових підпри-
ємств в умовах становлення Індустрії 4.0 і 5.0 та 
сталого розвитку (рис. 1).

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Отже, на основі аналізу та синтезу інформа-
ційних джерел і наукових праць позиціоновано інно-
ваційну привабливість промислового підприємства 
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як запоруку технологічного прогресу та показник 
стійкості, відповідальності та відкритості націо-
нальної економіки до довгострокового майбутнього. 
Розроблено напрями підвищення інноваційної при-
вабливості промислових підприємств на засадах ста-
новлення Індустрії 4.0 ті 5.0 в умовах необхідності ре-
алізації цілей сталого розвитку, а саме: 1) інтеграція 
технологій Індустрії 4.0, екологізація виробництва, 
розвиток інноваційної культури корпорацій, цифрова 
трансформація управління, використання ESG-під-
ходів, інвестування в НДДКР, гнучкість і відкритість 
до нових моделей бізнесу; 2) цифрова трансформація 
та інтелектуалізація виробництва, людиноцентрич-
ність у виробництві, екологічна модернізація, під-
тримка стартапів і відкритих інновацій, інвестиції 

в дослідження та розробки (НДДКР), розвиток інно-
ваційної культури на підприємстві, глобальна коопе-
рація та вихід на міжнародні ринки, інноваційний 
маркетинг і брендинг.

Узагальнено, візуалізовано та запропоновано 
напрями підвищення інноваційної привабливос-
ті промислових підприємств в умовах становлен-
ня Індустрії 4.0 і 5.0 та сталого розвитку, а також 
доведено можливість, реальність та доцільність їх 
використання для промислових підприємств на кон-
кретних прикладах, що продемонстрували світові та 
національні компанії.

Перспективи та подальші дослідження у розробці 
напрямів підвищення інноваційної привабливості 
промислових підприємств на засадах Індустрій 4.0 International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
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Рис. 1. Узагальнення напрямів підвищення інноваційної привабливості 

промислових підприємств в умовах становлення Індустрії 4.0 і 5.0 та сталого 
розвитку 
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і 5.0 та в умовах сталого розвитку включають, по 
перше, інтеграцію концепцій сталого розвитку, тобто 
це поєднання економічної ефективності з екологіч-
ною та соціальною відповідальністю, зосередження 
на розробці індикаторів сталості, які можна інте-
грувати у стратегії інноваційного розвитку підпри-
ємств (наприклад, оцінка «зелених інновацій» або 
економіки замкненого циклу). По друге, це цифрова 
трансформація та Індустрія 4.0, зокрема промисло-
вість 4.0 передбачає широке впровадження цифро-
вих технологій (IoT, Big Data, штучного інтелекту, 
3D-друку, хмарних обчислень), а перспективними 
напрямами досліджень стануть автоматизація ін-
новаційних процесів; розробка цифрових двійни-
ків виробництва; кібербезпека в умовах мережевої 
інтеграції. По-третє, людиноцентричний підхід 
Індустрії 5.0, а саме переосмислення ролі людини 

у виробничих процесах, що є ключем до майбутніх 
інновацій і фокусуються на співпраці людини й ро-
ботів (колаборативна робототехніка); інклюзивному 
дизайні робочих місць; психоемоційному добробуті 
працівників як чиннику інноваційної привабливос-
ті підприємства. По-четверте, нові бізнес-моделі, 
пов’язані з «платформізацією» промисловості, «ін-
новаціями як послугою» (IaaS), а також гнучкими 
ланцюгами створення вартості, які адаптуються до 
змін ринку та запитів споживача. По-п’яте, міжна-
родне співробітництво та кластери, що передбачає 
розширення мереж кластерів, створення міжнарод-
них R&D-альянсів, і сприяє підвищенню іннова-
ційної привабливості. Актуальними залишаються 
дослідження механізмів трансферу технологій, тран-
снаціональні інноваційні платформи й політики 
стимулювання міжнародної співпраці.
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СОЦІАЛЬНО ВІДПОВІДАЛЬНЕ УПРАВЛІННЯ  
ЛЮДСЬКИМ КАПІТАЛОМ У ВІДНОВЛЕННІ  

ЕКОНОМІКИ В ПОВОЄННИЙ ПЕРІОД

SOCIALLY RESPONSIBLE HUMAN  
CAPITAL MANAGEMENT IN POST-WAR  

ECONOMIC RECOVERY

Анотація. Вступ. Повномасштабна війна в Україні спричинила глибокі трансформації у сфері зайнятості та управ-
ління трудовими ресурсами. У нових умовах особливої ваги набуває соціально відповідальний підхід до збереження та 
розвитку людського капіталу як основи для економічного відновлення. Це вимагає поєднання зусиль держави, бізнесу та 
громадянського суспільства для створення ефективної системи підтримки працівників, доступу до освіти, перекваліфікації 
та соціальної адаптації. Постає необхідність визначення нових підходів до управління людським капіталом з акцентом 
на цифровізацію, гнучкість політики зайнятості та довгострокову стійкість економіки.

Мета. Метою дослідження є окреслення особливостей сучасного стану людського капіталу України та визначити 
пріоритетні напрями дій держави і бізнесу, спрямовані на його відновлення, розвиток і ефективне використання в після-
воєнний період з урахуванням викликів війни та потреб соціально-економічного зростання країни.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження стали: нормативно-правові акти у сфері зайнятості, освіти та соціаль-
ного захисту, статистичні дані щодо стану людського капіталу в Україні в умовах війни, а також наукові праці вітчизняних 
і зарубіжних авторів з питань його розвитку та відновлення.

У ході дослідження використано методи аналізу й синтезу — для узагальнення підходів до формування людського 
капіталу; системний підхід — для виявлення взаємозв’язків між державними і бізнес-ініціативами; теоретичного узагаль-
нення — для формулювання висновків щодо вдосконалення механізмів управління людським капіталом у повоєнний період.

Результати. У науковій статті розкрито основні виклики та трансформації у сфері людського капіталу України, спри-
чинені війною, зокрема: падіння народжуваності, масову міграцію, кадровий дефіцит і зміну структури ринку праці. 
Обґрунтовано необхідність переосмислення ролі держави й бізнесу у формуванні стійкої політики управління трудовим 
потенціалом. Узагальнено сучасні державні ініціативи у сфері освіти, охорони здоров’я, соціального захисту та реабіліта-
ції, виявлено їхні переваги та недоліки. Визначено, що ефективне управління людським капіталом у післявоєнний період 
має ґрунтуватися на цифровізації процесів, розвитку державно-приватного партнерства, гнучких освітніх підходах і 
розширенні психосоціальної підтримки.

Результати дослідження дозволяють сформулювати структуровані напрями вдосконалення механізмів управління 
людським капіталом, які можуть слугувати основою для практичних рішень у сфері державної політики, кадрової страте-
гії підприємств та інституційної підтримки ринку праці. Підкреслено необхідність створення єдиної системи координації 
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зусиль держави, бізнесу та громадянського суспільства для забезпечення довгострокової стійкості економіки на основі 
збереження та розвитку людського потенціалу.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях доцільно зосередити увагу на розробці комплексних механізмів 
співпраці держави та бізнесу у сфері збереження й розвитку людського капіталу, а також на оцінці ефективності відпо-
відних державних програм і корпоративних ініціатив. Це дозволить сформувати практичні підходи до вдосконалення 
політики управління людським капіталом в умовах післявоєнного відновлення економіки та сприятиме зміцненню тру-
дового потенціалу країни.

Ключові слова: людський капітал, соціальна відповідальність, соціально відповідальне управління, державні ініціативи, 
цифровізація, інноваційність, повоєнний період, соціальний захист, державно-приватне партнерство.

Summary. Introduction. The full-scale war in Ukraine has led to profound transformations in the sphere of employment and 
labor resource management. Under the new conditions, a socially responsible approach to preserving and developing human 
capital — as the foundation for economic recovery– has become especially important. This requires the combined efforts of the 
state, business, and civil society to create an effective system for supporting workers, providing access to education, retraining, 
and social adaptation. There is a pressing need to define new approaches to human capital management, with an emphasis on 
digitalization, flexible employment policies, and the long-term resilience of the economy.

Purpose. The purpose of this study is to outline the key characteristics of the current state of human capital in Ukraine and 
to identify priority areas of action for the state and business aimed at its recovery, development, and effective use in the post-
war period, taking into account the challenges posed by the war and the need for the country’s socio-economic growth.

Materials and methods. The research is based on a range of materials, including legal and regulatory acts in the fields of em-
ployment, education, and social protection; statistical data reflecting the state of human capital in Ukraine under wartime con-
ditions; as well as scholarly works by domestic and international authors on the development and restoration of human capital.

The study employs methods of analysis and synthesis to generalize approaches to human capital formation; a systems ap-
proach to identify interconnections between government and business initiatives; and theoretical generalization to formulate 
conclusions regarding the improvement of human capital management mechanisms in the post-war period.

Results. The article explores the key challenges and transformations in the field of human capital in Ukraine caused by the 
war, including declining birth rates, mass migration, workforce shortages, and shifts in the labor market structure. It substan-
tiates the need to reconsider the roles of the state and business in shaping a resilient labor potential management policy. The 
study summarizes current government initiatives in the areas of education, healthcare, social protection, and rehabilitation, 
highlighting their strengths and weaknesses.

It is determined that effective human capital management in the post-war period should be based on the digitalization of 
processes, the development of public-private partnerships, flexible educational approaches, and the expansion of psychosocial 
support.

The research findings make it possible to outline structured directions for improving human capital management mechanisms, 
which can serve as a foundation for practical decisions in public policy, corporate HR strategies, and institutional support for the 
labor market. The article emphasizes the need to create a unified system for coordinating the efforts of the state, business, and 
civil society to ensure the long-term resilience of the economy through the preservation and development of human potential.

Discussion. Future research should focus on the development of comprehensive mechanisms for collaboration between the 
state and business in the preservation and development of human capital, as well as on the evaluation of the effectiveness of rele-
vant government programs and corporate initiatives. This will help formulate practical approaches to improving human capital man-
agement policies in the context of post-war economic recovery and will contribute to strengthening the country’s labor potential.

Key words: human capital, social responsibility, socially responsible governance, state initiatives, digitalization, innovation, 
post-war period, social protection, public-private partnership.

Постановка проблеми. На сьогоднішній день 
ринок праці в Україні, характеризується гли-

бокими соціальними, економічними та гуманітар-
ними трансформаціями, спричиненими війною. 
Руйнування інфраструктури, переміщення населен-
ня, психологічна травматизація та втрата робочих 
місць призводять до дестабілізації трудових ресурсів 
і зниження продуктивності. У таких умовах виникає 
необхідність у новому підході до управління люд-
ським капіталом, що передбачає не лише економічну 
ефективність, а й підтримку та розвиток персоналу, 
адаптацію працівників до нових умов, створення 
робочих місць та збереження людського потенціалу 

в післявоєнний період. Постає необхідність визначен-
ня ефективних підходів до соціально відповідального 
управління людським капіталом, що дозволить не 
лише забезпечити економічне зростання, а й спри-
яти соціальній згуртованості та відновленню довіри 
в суспільстві.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання формування та відновлення людського 
капіталу в умовах війни та післявоєнного періоду 
активно розглядаються в сучасній науковій літера-
турі. Зокрема, О. Шуляга [1] досліджує сутність по-
няття «людський капітал» і принципи його розвитку 
в Україні, О. Новікова [2] пропонує класифікацію 
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чинників його формування та розвитку, а В. Лугова 
й Б. Маков [3] обґрунтовують необхідність комплек-
сної політики відновлення людського капіталу як 
чинника економічного зростання. А. В. Мойсіяха, 
В. В. Круглов, Д. А. Терещенко [4,5] акцентують на 
державному управлінні людським капіталом у піс-
лявоєнний період. О. Є. Стриж [6] порушує питання 
ефективного використання капіталу в умовах воєн-
ного стану, а Т. Г. Васильців [7] наголошує на необ-
хідності проактивної соціальної політики як засобу 
збереження потенціалу нації.

Разом з тим залишаються невирішеними про-
блемні питання, пов’язані з визначенням ефектив-
них механізмів відновлення людського капіталу 
в післявоєнний період, зокрема щодо ролі підпри-
ємств у створенні нових робочих місць, інтеграції 
державної та корпоративної політики у сфері люд-
ських ресурсів, а також забезпечення аналітичності 
управлінських рішень у цій сфері.

Метою статті є окреслення особливостей сучас-
ного стану людського капіталу України та визначити 
пріоритетні напрями дій держави і бізнесу, спря-
мовані на його відновлення, розвиток і ефективне 
використання в післявоєнний період з урахуванням 
викликів війни та потреб соціально-економічного 
зростання країни.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
стали: нормативно-правові акти у сфері зайнятості, 
освіти та соціального захисту, статистичні дані щодо 
стану людського капіталу в Україні в умовах війни, 
а також наукові праці вітчизняних і зарубіжних ав-
торів з питань його розвитку та відновлення.

У ході дослідження використано методи аналізу 
й синтезу — для узагальнення підходів до форму-
вання людського капіталу; системний підхід — для 
виявлення взаємозв’язків між державними і бізнес-
ініціативами; теоретичного узагальнення — для 
формулювання висновків щодо вдосконалення ме-
ханізмів управління людським капіталом у повоєн-
ний період.

Виклад основного матеріалу. У сучасній еко-
номіці людський капітал розглядається як ключовий 
ресурс сталого розвитку країни, що формується че-
рез інвестиції в освіту, охорону здоров’я, професійну 
підготовку, культуру, соціальні навички та інші ас-
пекти, які підвищують продуктивність і конкурен-
тоспроможність працівників. У науковій літературі 
підкреслюється, що саме людський капітал забез-
печує інноваційність економіки, адаптивність до 
змін середовища, а також соціальну згуртованість 
суспільства. В умовах глобальних викликів, поси-
лених війною, значення людського капіталу суттєво 
зростає, оскільки саме на його якості й збереженні 
базується спроможність країни до відновлення, ре-
конструкції та розвитку.

Особливої актуальності набуває питання пере-
осмислення ролі людського капіталу в системі на-
ціональної безпеки та стратегічного планування. 

Формування ефективної політики у сфері людського 
капіталу є запорукою створення інституційних пе-
редумов для економічного зростання, відновлення 
соціальної інфраструктури та повернення людських 
ресурсів, втрачених через тимчасову міграцію чи 
мобілізацію.

З початком повномасштабної війни Україна зітк-
нулася з глибокими та комплексними викликами 
у сфері збереження та розвитку людського капіталу. 
Серед основних загроз, слід виділити втрату життя 
і здоров’я громадян, зростання міграції — насампе-
ред серед молодого, освіченого населення, — а також 
руйнування освітньої інфраструктури, психологічну 
травматизацію, підвищене навантаження на систему 
охорони здоров’я та падіння мотивації до професійно-
го розвитку й самореалізації в умовах невизначеності.

Російська агресія спричинила масштабну тран-
сформацію ринку праці, порушивши його стабіль-
ність і структуру. Вимушене переміщення населен-
ня — як за межі країни, так і всередині — призвело 
до регіонального дисбалансу трудових ресурсів і де-
фіциту робочої сили в низці критичних галузей. 
За даними міжнародних аналітичних звітів, понад 
6 млн. українців виїхали за кордон, що спричини-
ло втрати ВВП на рівні $113 млрд. у десятирічній 
перспективі та зниження податкових надходжень до 
бюджету на $45 млрд. [11].

Суттєво погіршився добробут домогосподарств: 
65% зазнали скорочення доходів, а 44% не можуть 
задовольнити базові життєві потреби. Майже 73% 
громадян, які повернулися в Україну, отримують 
нижчі заробітки, ніж до війни, що посилює соціаль-
ну нестабільність та знижує споживчу активність 
[12]. Усі ці чинники негативно впливають на темпи 
економічного відновлення.

Моделювання, проведене експертами ОЕСР [8], 
свідчить, що втрати людського капіталу досягнуть 
піку до 2035 року, та становитимуть до 3,6% і мо-
жуть призвести до падіння продуктивності на 6,7%. 
Такі негативні наслідки триватимуть до 35 років, 
створюючи довгострокові ризики для економічно-
го потенціалу країни. Водночас повернення понад 
2 млн. ветеранів до цивільного життя — за умови 
належної підготовки, психосоціальної підтримки та 
перекваліфікації — може стати ресурсом оновлення 
трудового потенціалу України.

Крім того, спостерігається руйнування інститу-
ційної та інфраструктурної бази, яка забезпечувала 
відтворення людського капіталу. В умовах постійної 
загрози безпеці обмежуються можливості держави 
і бізнесу інвестувати в розвиток персоналу.

Усе це вимагає переосмислення підходів до збе-
реження й розвитку людського капіталу. На перший 
план виходять напрями, що передбачають інтегра-
цію цифрових технологій, розвиток дистанційної 
освіти, посилення психологічної підтримки, впро-
вадження програм перекваліфікації та створення 
безпечного і гнучкого робочого середовища.
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У відповідь на масштабні виклики, спричинені 
війною, держава поступово формує комплекс за-
ходів, спрямованих на підтримку та відновлення 
людського капіталу. Станом на початок 2025 року ос-
новні зусилля зосереджено на забезпеченні доступу 
до освіти, медичної допомоги, соціального захисту, 
реабілітації військовослужбовців, підтримці вну-
трішньо переміщених осіб, стимулюванні зайнятості 
та професійній реінтеграції населення. Значну ува-
гу приділено розвитку цифрових сервісів, що забез-
печують ефективну взаємодію між громадянами та 
органами влади, а також сприяють впровадженню 
дистанційних форм навчання та праці.

Держава активно інвестує в цифрову інфраструк-
туру та створює електронні сервіси, що підвищу-
ють гнучкість та адаптивність системи управління 
людським капіталом. Зокрема, розвиток платформи 
«Дія», цифрова освіта (наприклад, освітній портал 
«Дія. Цифрова освіта») та ініціативи щодо електро-
нного документообігу є кроками до цифрової тран-
сформації взаємодії між працівником, бізнесом 
і державою.

Паралельно залучаються міжнародні інвести-
ції у відновлення інфраструктури, зокрема в освіту, 
охорону здоров’я та розвиток цифрових компетент-
ностей. Програми USAID, GIZ, UNICEF та інших 
організацій спрямовані на забезпечення доступу до 
навчання, цифрових інструментів і психологічної 
підтримки. Таким чином, цифровізація та інвес-
тиційна підтримка виступають не лише як засіб 
адаптації до умов воєнного часу, а й як основа дов-
гострокового розвитку людського капіталу.

Втім, представлені ініціативи часто мають фра-
гментарний характер і не охоплюють усіх цільових 
груп, а також не враховують довгострокову перспек-
тиву зростання людського капіталу (табл. 1).

Проаналізовані державні програми, попри їх 
важливість, мають як сильні сторони, так і низку об-
межень. Насамперед, вони демонструють намагання 
забезпечити базові потреби населення та підтрима-
ти вразливі групи, але водночас часто залишаються 
фрагментарними, недостатньо скоординованими та 
не враховують довгострокові завдання відновлення 
й розвитку людського капіталу. Це підкреслює не-
обхідність системного переосмислення пріоритетів 
державної політики з акцентом на її стійкість, ін-
клюзивність та інноваційність.

У цьому контексті ключового значення набуває 
переосмислення ролі держави та бізнесу як парт-
нерів у системі управління людським капіталом. 
З одного боку, держава має забезпечити стабільне 
нормативно-правове та інституційне підґрунтя, що 
сприятиме формуванню сприятливих умов для збе-
реження й розвитку трудового потенціалу, доступу 
до освіти, охорони здоров’я та соціального захисту. 
З іншого — бізнес, як активний учасник ринку пра-
ці, виступає рушієм змін через впровадження інно-
вацій, підтримку професійного розвитку працівни-
ків та реалізацію адаптивних моделей організації 
праці.

Партнерські формати взаємодії, зокрема механіз-
ми державно-приватного партнерства (Public-Private 
Partnerships, PPP) [9], відкривають можливості для 
спільного формування ефективної стратегії підви-
щення конкурентоспроможності людського капіталу. 
Однак, на заваді цьому нерідко стоять проблеми 
взаємної недовіри, відсутність стабільної коорди-
нації, нестача ресурсів і загальна фрагментарність 
зусиль. Розбудова постійного діалогу між державою, 
бізнесом, громадянським суспільством і міжнародни-
ми партнерами є необхідною умовою для створення 
сталої екосистеми відновлення людського капіталу.

Таблиця 1
Основні державні ініціативи та проблеми їх реалізації

Назва програми / 
ініціативи Спрямованість Позитивні аспекти Проблеми/обмеження

Освітня субвенція, електро-
нні платформи (Всеукраїн-
ська школа онлайн, «Дія.

Освіта»)

Доступ до освіти в умовах 
переміщення та відсутності 

офлайн-навчання

Забезпечення безперерв-
ного навчання

Низький доступ до якісного 
інтернету в сільських регіо-
нах, перевантаження педа-

гогів
Програма підтримки ВПО 

та ветеранів
Соціальна адаптація, 

забезпечення житлом, пра-
цевлаштування

Комплексний підхід до 
інтеграції переміщених 

осіб

Бюрократичні бар’єри, від-
сутність індивідуалізованого 

підходу
Реабілітаційні ініціативи 
для військовослужбовців

Психологічна та фізична 
реабілітація учасників 

бойових дій

Початок формування 
реабілітаційної інфра-

структури

Нестача кадрів, обмежене фі-
нансування, низький рівень 

міжвідомчої координації
Програми перекваліфікації 
та підвищення кваліфікації

Підтримка зайнятості, роз-
виток нових навичок

Співпраця з бізнесом, 
поява нових освітніх 

платформ

Відсутність мотивації у ча-
стини населення, нерівний 

доступ до можливостей
Цифровізація державних 

послуг (портал «Дія»)
Спрощення доступу до 

держпослуг
Прозорість, зручність, 

оперативність
Залежність від технічної 
інфраструктури, цифрова 

нерівність
Джерело: авторська розробка
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Отже, у сукупності державні ініціативи та по-
силення участі бізнесу у відновленні людського 
потенціалу мають стати взаємодоповнюючими 
чинниками, які забезпечать стійкість і динаміку 
соціально-економічного відновлення України в піс-
лявоєнний період.

Відповідно до проведеного аналізу, можна 
виокремити ключові напрями вдосконалення ме-
ханізмів управління людським капіталом в умовах 
війни та відбудови країни.

Насамперед, важливим є інституційне оновлення 
системи управління, що передбачає чіткий розподіл 
функцій і зон відповідальності між центральними 
органами влади, органами місцевого самовряду-
вання, бізнес-структурами та громадянським сус-
пільством. Такий підхід сприятиме підвищенню 
узгодженості дій, прозорості процесів і спільному 
вирішенню викликів, пов’язаних із збереженням 
трудового потенціалу.

У центрі реформ має перебувати цифровізація: 
впровадження інструментів обліку, моніторингу та 
прогнозування кадрових потреб у реальному часі; 
створення інтегрованих електронних платформ, які 
дозволять ефективніше взаємодіяти державі, робо-
тодавцям, навчальним закладам та працівникам. 
Важливо забезпечити відкритість таких систем та 
зручність доступу до них для всіх учасників ринку 
праці.

Окремої уваги потребує розвиток державно-
приватного партнерства як джерело не лише фі-
нансової, а й інституційної підтримки. Завдяки 
співпраці з бізнесом можна реалізовувати програ-
ми професійної підготовки, перекваліфікації, мен-
торства, створення безпечного середовища праці 
тощо.

Також надзвичайно важливою є гнучкість освіт-
ньої системи, зокрема розширення можливостей для 
дистанційного, модульного та короткотермінового 
навчання, що дозволить швидко реагувати на зміну 
запитів ринку праці. Окремим напрямом має стати 
система психосоціальної підтримки населення, осо-
бливо для ветеранів, внутрішньо переміщених осіб, 
осіб із травмами та втратами. Створення мультидис-
циплінарних програм допомоги дозволить не лише 
зберегти, а й розвивати людський капітал у після-
воєнному періоді.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Проведене дослідження засвідчило, що 
в умовах війни управління людським капіталом 
потребує комплексного, адаптивного підходу, що 
базується на синергії зусиль держави, бізнесу та 
громадянського суспільства. Особливу увагу слід 
приділити цифровізації, реінтеграції ветеранів, роз-
витку інноваційних форм освіти та психологічної 
підтримки. Партнерство держави та бізнесу повинно 
стати основою для формування ефективної системи 
збереження та розвитку трудового потенціалу, що 
буде здатна не лише реагувати на виклики сього-
дення, але й забезпечити сталий розвиток у довго-
строковій перспективі.

У подальших наукових дослідженнях доцільно 
зосередити увагу на розробці комплексних меха-
нізмів співпраці держави та бізнесу у сфері збере-
ження й розвитку людського капіталу, а також на 
оцінці ефективності відповідних державних програм 
і корпоративних ініціатив. Це дозволить сформува-
ти практичні підходи до вдосконалення політики 
управління людським капіталом в умовах після
воєнного відновлення економіки та сприятиме зміц-
ненню трудового потенціалу країни.
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Анотація. Вступ. Декарбонізація глобальних енергетичних систем та їх адаптація до кліматичних змін вимагають 
великих інвестицій у розвинених країнах і країнах, що розвиваються. Існуючі інвестиції наявні, однак, вони далекі від 
того, що об’єктивно необхідно. Варто зазначити, що зелене фінансування не є фіксованою сутністю чи інструментом, як 
зелені облігації чи схема зеленого кредитування, а параметри того, що становить це явище, змінюються з часом. Хоча 
на початку ландшафт зеленого фінансування складався в основному з міжнародних кліматичних фондів, спрямованих 
на діяльність із пом’якшення та адаптації, тим часом він перетворився на широку та суперечливу екосистему з різнома-
нітними суб’єктами, інструментами та великими обсягами капіталу, що протікають через нього.

Мета. Метою даного дослідження є узагальнення теоретичних засад і практичних підходів до зеленого фінансування, 
а також виявлення його ролі та потенціалу для трансформації підприємств нафтогазової галузі в умовах переходу до 
сталого розвитку та декарбонізації економіки.

Матеріали і методи. В процесі здійснення дослідження було застосовано методи аналізу та синтезу для вивчення 
наукових джерел щодо концепції зеленого фінансування та його інструментів. Метод порівняльного аналізу дозволив 
оцінити практики застосування зеленого фінансування в нафтогазовій сфері. Системний підхід дав змогу структурувати 
основні суб’єкти, інструменти та напрямки використання зеленого капіталу у трансформації підприємств.

Матеріалами дослідження слугували аналітичні звіти міжнародних фінансових організацій (Climate Bonds Initiative, 
OECD, IEA), наукові публікації провідних дослідників з теми сталого розвитку та зеленого фінансування, а також статис-
тичні дані щодо обсягів залучення зелених облігацій, інвестицій у відновлювану енергетику та екологічні проєкти. Осо-
бливу увагу приділено аналізу нормативно-правових актів та міжнародних угод, таких як Паризька кліматична угода, 
які формують рамкові умови для залучення екологічно орієнтованих фінансів у нафтогазовий сектор.

Результати. У результаті проведеного дослідження встановлено, що зелене фінансування є ключовим інструментом 
підтримки екологічної трансформації підприємств нафтогазової галузі. Визначено основні групи суб’єктів, які забезпечу-
ють мобілізацію зеленого капіталу: міжнародні фінансові організації, державні установи, приватний сектор, неприбуткові 
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організації та спеціалізовані кліматичні фонди. Особливу увагу приділено трьом основним інструментам зеленого фінан-
сування, що мають перспективи застосування в нафтогазовому секторі — зеленим облігаціям, інвестиціям в екологічно 
орієнтований капітал та «зеленим» кредитам.

Доведено, що зелена трансформація нафтогазових підприємств потребує поєднання фінансових стимулів, нормативного 
регулювання та прозорих механізмів звітності. Аналіз міжнародного досвіду засвідчив ефективність залучення зеленого фінан-
сування через стандартизовані інструменти, зокрема згідно з принципами Green Bond Principles та вимогами EU Taxonomy. 
Водночас виявлено низку викликів для реалізації зеленого фінансування в Україні, зокрема недостатню розвиненість внутріш-
нього ринку відповідних фінансових інструментів, відсутність єдиної національної таксономії та високі воєнно-політичні ризики.

Перспективи. Майбутні наукові дослідження доцільно спрямувати на поглиблене аналізування ефективності впро-
вадження конкретних інструментів зеленого фінансування на рівні окремих підприємств нафтогазової галузі. Перспек-
тивним є вивчення впливу зелених облігацій, екологічних кредитів та ESG-інвестицій на фінансову стійкість, інноваційну 
активність та рівень екологічної відповідальності підприємств.

Ключові слова: зелене фінансування, сталий розвиток, нафтогазова галузь, ESG, екологічна трансформація, інвестиції.

Summary. Introduction. Decarbonizing global energy systems and adapting to climate change require major investments in 
developed and developing countries. Existing investments are available, however, they fall far short of what is objectively need-
ed. It is worth noting that green finance is not a fixed entity or instrument like green bonds or a green lending scheme, and the 
parameters of what constitutes this phenomenon change over time [4; 10]. While the green finance landscape initially consisted 
mainly of international climate funds focused on mitigation and adaptation activities, it has since evolved into a broad and 
contested ecosystem with diverse actors, instruments, and large amounts of capital flowing through it.

Purpose. The purpose of this study is to summarize the theoretical foundations and practical approaches to green financing, 
as well as identify its role and potential for the transformation of oil and gas industry enterprises in the context of the transition 
to sustainable development and decarbonization of the economy.

Materials and methods. In the process of conducting the research, methods of analysis and synthesis were used to study 
scientific sources on the concept of green financing and its instruments. The comparative analysis method allowed us to evalu-
ate the practices of applying green financing in the oil and gas sector. The systematic approach made it possible to structure the 
main subjects, instruments and directions of using green capital in the transformation of enterprises.

The materials of the research were analytical reports of international financial organizations (Climate Bonds Initiative, 
OECD, IEA), scientific publications of leading researchers on the topic of sustainable development and green financing, as 
well as statistical data on the volume of green bond attraction, investments in renewable energy and environmental projects. 
Particular attention was paid to the analysis of regulatory legal acts and international agreements, such as the Paris Climate 
Agreement, which form the framework conditions for attracting environmentally oriented finance in the oil and gas sector.

Results. The study found that green financing is a key tool for supporting the environmental transformation of oil and gas 
companies. The main groups of entities that ensure the mobilization of green capital were identified: international financial orga-
nizations, government agencies, the private sector, non-profit organizations and specialized climate funds. Particular attention 
was paid to three main green financing instruments that have prospects for application in the oil and gas sector — green bonds, 
investments in environmentally oriented capital and «green» loans. It was proven that the green transformation of oil and gas 
companies requires a combination of financial incentives, regulatory regulation and transparent reporting mechanisms. An anal-
ysis of international experience has shown the effectiveness of attracting green financing through standardized instruments, in 
particular in accordance with the Green Bond Principles and the requirements of the EU Taxonomy. At the same time, a number 
of challenges were identified for the implementation of green financing in Ukraine, in particular the insufficient development of 
the domestic market of relevant financial instruments, the lack of a single national taxonomy and high military-political risks.

Further research in this area. Future scientific research should be directed at in-depth analysis of the effectiveness of imple-
menting specific green financing instruments at the level of individual oil and gas industry enterprises. It is promising to study 
the impact of green bonds, environmental loans and ESG investments on the financial sustainability, innovative activity and 
level of environmental responsibility of enterprises.

Key words: green financing, sustainable development, oil and gas industry, ESG, environmental transformation, investments.

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
глобального енергетичного переходу перед 

економіками світу постають надзвичайно складні 
завдання, пов’язані з необхідністю швидкої декарбо-
нізації, зниження залежності від викопного палива 
та адаптації енергетичних систем до кліматичних 
викликів. Особливої уваги потребує нафтогазова 
галузь, яка, з одного боку, є джерелом значних об-
сягів парникових викидів, а з іншого — забезпечує 

критично важливу енергетичну стабільність для 
національних економік. У цьому контексті постає 
питання пошуку ефективних фінансових механізмів, 
здатних не лише компенсувати екологічні ризики 
галузі, а й підтримати її трансформацію відповідно 
до принципів сталого розвитку.

Зелене фінансування розглядається як один із 
провідних інструментів мобілізації ресурсів для 
екологічної модернізації підприємств, зокрема 
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в енергетично залежних секторах [1]. Водночас, по-
при стрімке зростання ринку зелених фінансових 
інструментів у світі, їх застосування у сфері нафти 
і газу залишається недостатньо вивченим і систем-
но впровадженим, особливо в країнах з перехідною 
економікою, таких як Україна. Відсутність єдиних 
підходів до визначення критеріїв «зеленості» ін-
вестицій, нерозвиненість внутрішньої нормативної 
бази та обмежений доступ до дешевих фінансових 
ресурсів обумовлюють актуальність подальших до-
сліджень у цій сфері [2].

Крім того, нинішній геополітичний контекст — 
війна, економічна нестабільність, потреба у відбудові 
критичної інфраструктури — висуває нові вимоги до 
фінансових підходів, орієнтованих на довгострокову 
екологічну та енергетичну безпеку. У зв’язку з цим 
необхідно переосмислити роль зеленого фінансу-
вання не лише як засобу залучення капіталу, а як 
комплексного інструменту управління трансформа-
ційними процесами в енергетичній галузі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Упродовж останнього десятиліття тема зеленого 
фінансування набуває все більшої популярності 
в академічних колах, особливо в контексті протидії 
зміні клімату та досягнення цілей сталого розвитку. 
Значна кількість наукових публікацій присвячена 
теоретичному обґрунтуванню сутності зеленого фі-
нансування, механізмам його реалізації та аналізу 
ефективності різних фінансових інструментів. Зо-
крема, у роботах Berrou, Dessertine та Migliorelli [3] 
розкриваються концептуальні засади становлення 
зеленого фінансування у Європі, його можливості 
та виклики для інвесторів і ринків капіталу. Ozili 
[4] узагальнює глобальні тренди досліджень у сфері 
green finance, наголошуючи на зростанні академіч-
ного інтересу до ESG-критеріїв, зелених облігацій та 
ролі банківських установ у підтримці сталих проєктів.

У роботах Wang, Sun та Iqbal [5] розглянуто вза-
ємозв’язок між зеленим фінансуванням та перехо-
дом до відновлюваних джерел енергії у країнах E7, 
що є релевантним для аналізу перспектив Украї-
ни. Dorfleitner, Utz і Zhang [6] звертають увагу на 
важливість зовнішньої експертизи та сертифікації 
зелених облігацій як чинника довіри з боку інвес-
торів. Водночас, в роботі Akomea-Frimpong [7] під-
креслюється наявність прогалин у дослідженнях 
щодо ролі зеленого фінансування у трансформації 
традиційних індустрій, зокрема нафтогазової.

Окрему нішу займають дослідження, присвячені 
впливу зеленого фінансування на інноваційність та 
екологічну ефективність компаній. Zhang [8] ана-
лізують взаємозв’язок між екологічною політикою, 
зеленою інновацією та розвитком відновлюваної 
енергетики, підкреслюючи потребу у комплексно-
му регулюванні.

Дослідження вітчизняних учених зосереджу-
ються переважно на теоретичних аспектах сталого 
розвитку, фінансових механізмах екологічної мо-

дернізації та формуванні політики у сфері ESG-фі-
нансування.

Зокрема, у праці [9] розглядається зелений кре-
дит як інструмент підтримки екологічно орієнтова-
ної діяльності суб’єктів господарювання, акцентуючи 
увагу на необхідності розвитку банківських програм 
у цьому напрямі. У дослідженнях Шкарупи О. В. 
[10] аналізується потенціал державної політики 
у стимулюванні зелених інвестицій, включаючи 
роль Національного банку України та Мінекономіки 
у формуванні відповідної нормативно-правової бази.

Деякі автори, серед яких Мельник Л. та Кубат-
ко О. [11] досліджують взаємозв’язок між зеленим 
фінансуванням і розвитком відновлюваної енергети-
ки в Україні, підкреслюючи необхідність інтеграції 
національного законодавства з міжнародними стан-
дартами, такими як EU Taxonomy та Green Bond 
Principles. У роботах сучасних молодих дослідників 
(зокрема, в дисертаційних проєктах) простежується 
зростаючий інтерес до тематики ESG-факторів як 
складової стратегії сталого розвитку підприємств.

Таким чином, наявна наукова база свідчить про 
активне формування теоретико-методологічних за-
сад зеленого фінансування, проте бракує емпірич-
них досліджень, орієнтованих на трансформацію 
ресурсомістких галузей, зокрема в умовах країн 
з перехідною економікою. Це обумовлює потребу 
у подальшому дослідженні ролі зеленого фінан-
сування в модернізації підприємств нафтогазової 
галузі України, враховуючи міжнародні підходи та 
національні виклики.

Метою статті є узагальнення теоретичних за-
сад і практичних підходів до зеленого фінансуван-
ня, а також виявлення його ролі та потенціалу для 
трансформації підприємств нафтогазової галузі 
в умовах переходу до сталого розвитку та декарбо-
нізації економіки.

Матеріали і методи. В процесі здійснення до-
слідження було застосовано методи аналізу та син-
тезу для вивчення наукових джерел щодо концепції 
зеленого фінансування та його інструментів. Метод 
порівняльного аналізу дозволив оцінити практики 
застосування зеленого фінансування в нафтогазовій 
сфері. Системний підхід дав змогу структурувати ос-
новні суб’єкти, інструменти та напрямки використан-
ня зеленого капіталу у трансформації підприємств.

Матеріалами дослідження слугували аналітичні 
звіти міжнародних фінансових організацій (Climate 
Bonds Initiative, OECD, IEA), наукові публікації про-
відних дослідників з теми сталого розвитку та зеле-
ного фінансування, а також статистичні дані щодо 
обсягів залучення зелених облігацій, інвестицій 
у відновлювану енергетику та екологічні проєкти. 
Особливу увагу приділено аналізу нормативно-
правових актів та міжнародних угод, таких як Па-
ризька кліматична угода, які формують рамкові умо-
ви для залучення екологічно орієнтованих фінансів 
у нафтогазовий сектор.
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Виклад основного матеріалу. «Зелене фінан-
сування» можна визначити в контексті політичної 
економії енергетичних переходів як інвестиції (акці-
онерний капітал, облігації чи позики) або фіскальні 
заходи (такі як податкові пільги чи субсидії), що 
спрямовані на пом’якшення екологічно шкідливого 
виробництва енергії, підвищення її екологічної стій-
кості або забезпечення її адаптації до зміни клімату 
[12]. Це визначення базується на рівні транзакцій 
або інвестицій, що означає, що воно стосується ок-
ремих актів інвестиційної чи податкової політики, 
а не загального рівня системи. Виходячи з цього, 
багато відповідних суб’єктів беруть участь у мобі-
лізації та наданні зеленого фінансування. Основні 
групи суб’єктів зеленого фінансування відображені 
в таблиці 1.

Потоки «зеленого» фінансування визначаються 
не лише суб’єктами та установами, які їх мобілізують 
і надають, а й інструментами, які їх уможливлюють. 
Зелені облігації є найбільшими та найпоширеніши-
ми стійкими фінансовими інструментами в усьому 
світі. На відміну від звичайних облігацій, їх еколо-
гічна альтернатива обіцяє фінансувати виключно 
«зелені» проекти та цілі підприємств сфери нафти 
і газу [15].

Інвестиції в зелений капітал є другим актуаль-
ним інструментом зеленого фінансування. Цей ін-
струмент відрізняється від боргових типів, таких як 
зелені облігації, оскільки інвестиції в акціонерний 
капітал зазвичай супроводжуються певним ступе-
нем контролю над інвестиційними компаніями, що 
збільшує їх довговічність [1].

Третім ключовим аспектом є інструменти пря-
мого фінансування, такі як позики або кредити, які 
надаються для відновлюваних джерел енергії та 
інших екологічних проектів. Подібно до облігацій, 
існує визначення зелених позик («Принципи зеленої 
позики»), надане Міжнародною асоціацією ринку 
капіталу для стандартизації практики запозичень 
у всьому світі. Ці принципи стосуються розкриття 
мети запозичення, прозорості процесу та управлін-
ня коштами, а також обов’язків позичальника щодо 
регулярного звітування [5].

Фінансові інструменти є вирішальним засобом за-
стосування зеленого фінансування в реальному жит-
ті. Глобальні зелені облігації пережили зростання. 
Зелені облігації поєднують у собі як «облігаційні», 
так і «зелені» характеристики. Перш за все, зелені 
облігації мають основну функцію та характеристики 
звичайних облігацій. Для емітентів вартість капі-
талу на випуск облігацій низька, а відсотки нара-
ховуються до оподаткування; ризик інвестування 
в облігації відносно низький, а попит інвесторів на 
дохідність низький, що знижує вартість капіталу. 
Крім того, облігації можуть залучати більший обсяг 
коштів, терміни погашення яких відносно тривалі, 
тому облігації дуже підходять для тих інвестиційних 
проектів масштабного будівництва інфраструктури, 

які вимагають величезного капіталу та повертають 
інвестиції протягом тривалішого періоду [16].

Крім того, суб’єкти фінансування диверсифікова-
ні, включаючи уряд, фінансові установи та підпри-
ємства тощо. Для інвесторів, порівняно з банківськи-
ми депозитами, облігації, як правило, забезпечують 
вищу прибутковість, ліквідність та стабільність, що 
відповідає диверсифікації інвесторів. Водночас рин-
ки облігацій полегшують інвесторам вхід та вихід, 
коригування інвестиційного портфеля, таким чи-
ном забезпечуючи більшу гнучкість в управлінні 
ліквідністю.

Варто відзначити, що загалом світовий ринок 
зелених облігацій демонструє динамічне зростання. 
За даними Climate Bonds Initiative, обсяг випуску 
зелених облігацій у 2023 році перевищив 500 млрд. 
дол. США. Створюються міжнародні стандарти (на-
приклад, EU Taxonomy, Green Bond Principles), що 
забезпечують прозорість і довіру до зелених фінан-
сових інструментів [8].

Порівняно зі звичайними облігаціями, зелені 
облігації висувають вимоги до «зеленості». Залу-
чені кошти мають бути витрачені на відновлювану 
енергетику та стале зелене проектування. Зелені 
облігації можуть хеджувати інвестиційні ризики, 
спричинені навколишнім середовищем та зміною 
клімату. Деякі зелені облігації залучають кошти до 
проєкту за допомогою національних або місцевих 
державних субсидій, і уряд у майбутньому може 
також запровадити пільгову політику, пов’язану із 
зеленими облігаціями, таку як нижчий інвестицій-
ний поріг, більш сприятливе оподаткування тощо. 
Крім того, зелені облігації мають суворіші вимоги 
до розкриття інформації, ніж звичайні облігації, 
завдяки чому інвестори можуть інвестувати з низь-
ким ризиком, водночас відповідаючи соціальному 
почуттю відповідальності та отримуючи вигоди.

Політика підтримки розвитку зеленого фінансу-
вання повинна вирішувати суперечність між еколо-
гічним захистом довкілля та зеленим фінансуван-
ням. Початкова суперечність полягає в ліквідності 
коштів, які зелене фінансування залучає для захи-
сту довкілля. Ліквідність стосується здатності активу 
ліквідуватися за розумною ринковою ціною. Існує 
два стандарти виміру ліквідності: один — це вартість 
ліквідації активів, чим нижча вартість ліквідації 
активів, тим вища ліквідність активів; другий — це 
швидкість ліквідації активів, чим швидше активи 
ліквідуються, тим краща ліквідність активів.

Загалом, коли активи торгуються на активній 
платформі або ринку з великою кількістю покупців 
і продавців, здатність активів до ліквідації є сильні-
шою. ​​​​Однак екологічний захист — це довгостроковий 
процес. Незалежно від того, чи інвестуються вони без-
посередньо в екологічно чисті проекти, чи інвестують-
ся в акціонерний капітал у суміжні галузі, він потре-
бує відносно тривалого інвестиційного циклу. Зокрема, 
деякі проекти будівництва великої інфраструктури 
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Таблиця 1
Основні групи суб’єктів зеленого фінансування

Назва групи Учасники групи Ключові дії
Міжнародні фінансові 

організації
Світовий банк, Міжнарод-

ний валютний фонд (МВФ) 
і регіональні банки розвит-

ку

Надають кредити, гранти та інші фінансові інструменти для 
підтримки країн, що розвиваються, у переході до сталого 
енергетичного майбутнього. Такі організації зазвичай співп-
рацюють з урядами, щоб допомогти реалізувати проекти, що 
знижують викиди парникових газів.

Національні уряди та 
державні інститути

Уряди країн Реалізування політики та програм, які спрямовані на під-
тримку сталого енергетичного переходу. Це включає в себе як 
прямі фінансові інвестиції у відновлювальні джерела енергії 
та енергетичну ефективність, так і створення стимулюючих 
механізмів, наприклад, субсидій, пільгових кредитів або по-
даткових пільг для «зелених» проектів. Також важливою є 
участь національних екологічних фондів і програм, спрямо-
ваних на розвиток екологічно чистих технологій.

Приватний сектор Приватні компанії та інвес-
тори (наприклад Shell, BP, 

TotalEnergies, тощо)

Вони можуть бути інвесторами в сталу енергетику, такими як 
фінансування проектів з розвитку сонячних, вітрових, гідро-
електричних станцій, а також нових технологій збереження 
енергії.

Зелені облігації та 
фондові ринки

Зелені облігації — це інструменти, які використовуються для 
залучення капіталу для фінансування сталих проектів. Вони 
займають важливе місце на фінансових ринках, дозволяючи 
компаніям і державам залучати гроші для розвитку інфра-
структури відновлюваної енергетики. Вже зараз багато вели-
ких корпорацій і урядів випускають зелені облігації, які при-
ваблюють інвесторів, що зацікавлені в екологічних проектах.

Міжнародні кліматич-
ні фонди

Глобальний екологічний 
фонд, Зелений кліматич-

ний фонд та інші

Сприяють фінансуванню зелених проектів у країнах, що роз-
виваються, та в країнах з перехідною економікою. Ці фонди 
часто підтримують проекти з енергетичної ефективності, чи-
стих технологій, енергетичної інфраструктури, зниження ви-
кидів парникових газів та адаптації до змін клімату.

Неприбуткові організа-
ції та фонди

Всесвітній фонд дикої 
природи (WWF), Грінпіс 
(Greenpeace), Всесвітнє 

товариство захисту тварин 
(WSPA), Міжнародний зе-
лений хрест (Green Cross), 
Міжнародний союз охорони 

природи (IUCN) та ін.

Займаються розробкою і фінансуванням проектів, спрямова-
них на підтримку сталого розвитку та боротьбу з кліматични-
ми змінами. Вони можуть допомагати залучати кошти через 
краудфандингові платформи або надавати консультації для 
зелених ініціатив. Окрім цього, вони можуть реалізовувати 
проекти з навчання та освіти, сприяючи впровадженню «зе-
лених» технологій в різних сферах.

Банки та фінансові 
установи

Традиційні банки, як правило, займають роль посередників, 
які надають кредити для фінансування «зелених» проектів. 
Зараз багато банків активно розвивають свої зелені портфе-
лі, пропонуючи кредити, що мають спеціальні умови для ста-
лих проектів. Є також банки, що спеціалізуються виключно 
на фінансуванні екологічно чистих та сталих ініціатив.

Інститути наукових 
досліджень і техноло-

гічні стартапи

Працюють над інноваціями у сфері енергозбереження, нових 
технологій для сонячних панелей, вітрових турбін, енерге-
тичних зберігачів та ін.

Незалежні консуль-
танти та інженерні 

компанії

Надають технічну та фінансову підтримку для реалізації 
екологічно чистих проектів, здійснюють оцінку їх впливу на 
навколишнє середовище, розробляють стратегії енергозбере-
ження та інші сталий проекти.

Глобальні ініціативи 
та міжнародні угоди

Такі міжнародні угоди, як Паризька угода щодо клімату, ві-
діграють важливу роль у створенні регуляторних та фінан-
сових стимулів для переходу до зеленої енергетики. Урядові 
та корпоративні зобов’язання щодо зменшення викидів пар-
никових газів і збільшення частки відновлювальних джерел 
енергії створюють глобальні механізми для фінансування та 
інвестування в зелений перехід.

Джерело: систематизовано автором на основі [13; 14]
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часто не мають грошей на ранніх стадіях інвестуван-
ня, тому умова переробки також обмежує здатність 
відповідних проектів поглинати кошти.

Варто також зауважити, що при становленні зе-
леної економіки та впровадженні інструментів зе-
леного фінансування можуть виникнути наступні 
бар’єри: фундаментальна нерівність між країнами — 
споживачами ресурсів та країнами — виробниками 
природних ресурсів; відсутність єдиних підходів до 
приведення фінансових потоків у відповідність до 
траєкторії зеленого розвитку країн; недостатнє ін-
вестування у якість людського капіталу. У табли-
ці 2 докладно описані виявлені авторські бар’єри 
становлення зеленої економіки в країнах з ринком, 
що формується, можливі ризики і можливі заходи 
для трансформації інструментів зеленої економіки 
в країнах з ринком, що формується.

В умовах війни та поствоєнної відбудови перед 
Україною стоїть завдання одночасного економічного 

Таблиця 2
Бар’єри становлення зеленої економіки в країнах з ринком, що формується,  

можливі ризики та заходи
Найменування 

бар’єру зеленого 
переходу

Можливі ризики зеленого 
переходу

Можливі заходи подолання бар’єру (Е – екологія, 
S — соціум, G — держава, I — доступність ресур-

сів)
Бар’єр 1. Фундамен-
тальна нерівність між 
країнами-споживачами 
ресурсів та країнами-
виробниками ресурсів

	– ризик призупинення функціону-
вання багатьох галузей, у тому 
числі високотехнологічних га-
лузей, галузей відновлюваної 
енергетики у зв’язку з дефіци-
том природних ресурсів або їх-
ньою високою вартістю;

	– збої у міжнародній торгівлі.

E — впровадження циркулярних технологій, що дозво-
ляють використовувати вичерпні ресурси
кілька разів;
S — забезпечення перекваліфікації працівників видо-
бувних галузей з урахуванням ризиків;
G — облік збитків при видобуванні корисних копалин 
для компаній, економічне стимулювання переходу на 
ресурсозберігаючі та енергозберігаючі технології, сти-
мулювання використання державних природних ресур-
сів у вищих ланцюжках доданої вартості;
I — створення прозорих платформ обліку поточних за-
пасів природних ресурсів.

Бар’єр 2. Відсутність 
єдиних підходів до при-
ведення фінансових по-
токів у відповідність до 
траєкторією зеленого 
розвитку країн

	– економічна неефективність про-
ектів з зеленої економіки;

	– відсутність інвестиційної прива-
бливості зелених галузей;

	– відмова від фінансування вугле-
цевих галузей для досягнення 
цілей сталого та низьковуглеце-
вого розвитку.

E — на підставі національних траєкторій розвитку ство-
рення міжнародних траєкторій фінансування низько-
вуглецевого розвитку;
S — створення майстер-класів із зеленого фінансуван-
ня на відкритих онлайн платформах та освітніх мате-
ріалів;
G — стимулювання учасників фінансового ринку для 
включення інструментів зелених фінансів до своїх ін-
вестиційних портфелів;
I — створення доступної онлайн-платформи, де буде 
розміщено зелені проекти та описано можливості зеле-
ного фінансування.

Бар’єр 3. Недостатнє ін-
вестування в якість люд-
ського капіталу

	– масове безробіття;
	– зростання рівня вартості життя 
населення;

	– зниження конкурентоспромож-
ності економіки на світовому 
ринку.

E — облік впливу екологічних збитків та якість люд-
ського капіталу;
S — перекваліфікація співробітників з урахуванням но-
вих трендів розвитку галузей, розвиток наукових гурт-
ків із зелених галузей;
G — стимулювання взаємодії наукової спільноти та біз-
несу;
I — створення міжнародних платформ із генерації ідей 
для вдосконалення інструментів зеленої економіки

Джерело: власна наукова розробка

відновлення та енергетичної трансформації. Зелене 
фінансування в цьому контексті може стати каталі-
затором сталого відновлення.

Тим не менш, зобов’язання України щодо перехо-
ду на чисту енергію залишаються сильними. Країна 
поставила амбітні цілі в рамках своєї Енергетичної 
стратегії до 2035 року, прагнучи збільшити частку 
відновлюваних джерел енергії в енергетичному ба-
лансі щонайменше до 25%. Партнерство з міжна-
родними організаціями та фінансовими установа-
ми забезпечило вирішальну технічну та фінансову 
підтримку, допомагаючи Україні наблизитися до її 
цілей щодо відновлюваної енергетики [17].

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Глобальний енергетичний перехід немож-
ливий без стійкої фінансової підтримки. Зелене фі-
нансування є не лише фінансовим механізмом, а й 
стратегічним інструментом забезпечення сталого 
розвитку та кліматичної безпеки. Для України воно 



140

// Менеджмент //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

має подвійне значення: як чинник екологічної тран-
сформації та як елемент післявоєнного економічного 
відновлення.

Саме тому з урахуванням результатів досліджен-
ня та виявлених бар’єрів у застосуванні зеленого 
фінансування в нафтогазовій галузі України, доціль-
но запропонувати низку напрямів для подальших 
наукових досліджень:
	– розроблення адаптованої моделі національної 

таксономії зелених інвестицій, яка враховувати-
ме галузеву специфіку та міжнародні стандарти 
(EU Taxonomy, Green Bond Principles). Така модель 
дозволить уніфікувати підходи до класифікації 
екологічно орієнтованих проєктів, що сприятиме 
підвищенню прозорості та інвестиційної прива-
бливості;

	– порівняльного дослідження ефективності основних 
інструментів зеленого фінансування (зелені об-

лігації, кредити, інвестиції в капітал) в умовах 
підвищених геополітичних ризиків. Це дозволить 
сформувати адаптивну модель фінансування еко-
логічної трансформації для країн з перехідною 
економікою;

	– аналізування впливу державної політики стимулю-
вання зеленого фінансування на інвестиційну ак-
тивність у галузі. Доцільно дослідити ефективність 
пільгових кредитів, податкових стимулів, субсидій 
та гарантій як інструментів залучення капіталу 
до екологічно орієнтованих проєктів.
Таким чином, «зелене» фінансування лежить 

в основі викликів і можливостей глобального енер-
гетичного переходу; і дослідження політичної еко-
номії та енергетичного переходу повинні боротися 
з його протиріччями та можливостями в найближчі 
роки і це в свою чергу стає підгрунтям до подальших 
наукових досліджень.
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Анотація. Вступ. Актуальним на даний час є комплексне дослідження процесів управління інноваційною діяльністю 
екоорієнтованих підприємств, зорієнтоване на забезпечення їхнього ефективного функціонування та інтенсивного розвитку. 
Усестороннє дослідження управлінських процесів інноваційної діяльності потребує застосування багатьох підходів, зокрема 
стратегічного, системного, синергетичного, гомеостатичного, синтелектуального та інформаційного. Дослідження підходів 
до управління інноваційною діяльністю екоорієнтованих підприємств є актуальним і відповідає викликам Індустрії 5.0, за 
якої важливим є застосування людиноцентричного підходу та орієнтація на цілі сталого розвитку (SDG), на екологічний, 
соціальний та економічний чинники управлінського впливу на інноваційні процеси. Використання зазначених підходів 
на кожному кроці життєвого циклу сприятиме компаніям збільшувати свої шанси на розроблення та втілення успішних 
інновацій, залишатися на вістрі інноваційного розвитку.

Мета. Метою роботи є дослідження підходів до управління інноваційною діяльністю екоорієнтованих підприємств 
задля забезпечення інтенсивного розвитку вітчизняних суб’єктів господарювання та економіки країни загалом.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є праці вітчизняних та зарубіжних авторів щодо комплексного до-
слідження підходів до управління інноваційною діяльністю екоорієнтованих підприємств. У процесі дослідження було 
використано наступні наукові методи: структурного проектування (для побудови структури життєвого циклу інновацій та 
інтелектуальної людино-кібер-фізичної системи при використанні синтелектуального підходу); когнітології (для вирішення 
проблем інтелектуалізації усіх процесів дослідження станів інноваційної діяльності та управління ними); графічний (для 
подання рейтингу України за показниками Глобального індексу інновацій).

Результати. У статті досліджено стратегічний, системний, синергетичний, гомеостатичний, синтелектуальний та ін-
формаційний підходи до реалізації управлінських процесів в інноваційної діяльності. Запропоновано використання цих 
підходів на кожному кроці життєвого циклу інновацій. Досліджено рейтинг України за показниками Глобального індексу 
інновацій за 2017–2022 рр., місце України за складовими Bloomberg Innovation Index, 2019–2022рр. Сформовано завдан-
ня щодо умілого використання досліджених управлінських підходів при побудові механізму управління інноваційним 
потенціалом, що сформувався у військовій сфері та застосування його в інших галузях промисловості.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на дослідженні проблем розроблення 
механізму управління інноваційною діяльністю екоорієнтованих підприємств, їхніх регіональних та національних мереж.

Ключові слова: життєвий цикл інновацій, інноваційна діяльність, інтенсивний розвиток, екоорієнтоване підприємство, 
управлінський підхід.

Summary. Introduction. A comprehensive study of the processes of managing the innovative activities of eco-oriented enter-
prises is relevant, aimed at ensuring their effective functioning and intensive development. A comprehensive study of the man-
agement processes of innovative activities requires the use of many approaches, like strategic, systemic, synergistic, homeostat-
ic, intellectual and informational. The study of approaches to managing the innovative activities of eco-oriented enterprises is 
relevant and meets the challenges of Industry 5.0, for which the application of a human-centric approach and orientation on the 
Sustainable Development Goals (SDGs), on environmental, social and economic factors of managerial influence on innovation 
processes are important. The use of these approaches at each step of the life cycle will help companies increase their chances 
of developing and implementing successful innovations, staying at the forefront of innovative development.

Purpose. The purpose of the work is to study approaches to managing the innovative activities of eco-oriented enterprises 
to ensure the intensive development of domestic business entities and the country’s economy as a whole.

Materials and methods. The materials of the study are the works of domestic and foreign authors on a comprehensive study of 
approaches to managing the innovative activities of eco-oriented enterprises. The following scientific methods were used in the re-
search process: structural design (to build the structure of the innovation life cycle and the intelligent human-cyber-physical system 
using an intellectual approach); cognitology (to solve the problems of intellectualizing all processes of studying the states of innova-
tive activity and managing them); graphic (to present the rating of Ukraine according to the indicators of the Global Innovation Index).

Results. The article explores strategic, systemic, synergistic, homeostatic, intellectual and information approaches to the 
implementation of management processes in innovation activities. The use of these approaches at each step of the innovation 
life cycle is proposed. The ranking of Ukraine according to the Global Innovation Index for 2017–2022 is studied, as is the place 
of Ukraine according to the components of the Bloomberg Innovation Index, 2019–2022. The task is formulated for the skillful 
use of the studied management approaches in building a mechanism for managing the innovation potential that has formed in 
the military sphere and its application in other industries.

Prospects. In further scientific research, it is proposed to focus attention on the study of the problems of developing a mech-
anism for managing the innovation activities of eco-oriented enterprises, their regional and national networks.

Key words: innovation life cycle, innovation activity, intensive development, eco-oriented enterprise, management approach.

Постановка проблеми у загальному виг
ляді та її зв’язок із важливими наукови-

ми та практичними завданнями. Інновацій-
на діяльність сучасних підприємств є необхідною 

умовою інтегрування вітчизняного бізнесу у світо-
господарський простір на конкурентних засадах. 
В умовах глобалізації, стрімкого поширення нових 
технологічних рішень, цифровізування більшості 
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виробничо-господарських процесів та розвитку штуч-
ного інтелекту, вести конкурентну боротьбу стає все 
складніше. Підприємствам необхідно швидко адап-
туватись до нових умов, приймати виклики з боку 
не лише вітчизняного ринку, а й щодо глобального 
впливу. Крім того, євроінтеграційні процеси об’єк-
тивно формують висококонкурентне середовище для 
українських компаній. Лише активне впровадження 
інновацій забезпечить українським підприємствам 
паритетні умови ведення бізнесу на внутрішньо-
му та міжнародних ринках. Завдання керівництва 
компаній та держави загалом полягає у формуванні 
ефективного механізму управління інноваційною 
діяльністю, підбору інструментів стимулювання 
інноваційного розвитку на макро-, регіональному 
та місцевому рівнях, ефективного партнерства між 
державою, науковими закладами та бізнесом, вико-
ристання міжнародного партнерства. Вміло підібрані 
підходи до управління розвитком інноваційної ді-
яльності сприятимуть забезпеченню інтенсивного 
розвитку вітчизняних суб’єктів господарювання та 
економіки країни загалом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Авторами праці [1] запропоновано системний підхід 
до визначення стратегії управління та алгоритм 
проектного еколого-економічного управління для 
реалізації ефективного економіко-екологічного 
управління гірничими підприємствами. Стратегії 
еколого-економічного управління в гірничодобув-
ній промисловості України, серед яких: виробничі 
стратегії, фінансові стратегії, інноваційні стратегії 
(включають впровадження як інноваційних тех-
нологій виробництва так і інноваційних супутніх 
технологій) та екологічні стратегії (включають впро-
вадження екоінновацій, ведення систематичного 
екологічного моніторингу).

У працях [2, 3] розглядається стратегічний підхід 
до управління екологічними інноваціями, визна-
чено етапи процесу стратегічного управління, які 
згруповані у три етапи: підготовка до стратегічного 
управління; забезпечення процесу стратегічного 
управління; контроль за реалізацією стратегії.

У статті [4] запроваджено підхід до формування 
«конкурентного простору» (як основні контрольні па-
раметри обрано параметри конкурентоспроможності 
послуг машинобудівного підприємства, його іннова-
ційну та екологічну активність), що дає можливість 
підвищити ефективність підприємства в конкурент-
ному середовищі.

Робота присвячена розгляду питань збалансо-
ваного управління інноваційними промисловими 
ризиками як механізму досягнення сталого розвитку 
суб’єктів господарювання. Визначено місце цього 
комплексу управлінських дій у загальній системі 
стратегічного управління при впровадженні інно-
вацій в контексті збурень і ризиків [5].

Розглядається необхідність постійного засто-
сування еко-інноваційних стратегій і як їх можна 

включити в загальну стратегію підприємства та за-
гальне управління. Завдяки своїм цілям проект ECO 
Partner сприяє встановленню моделі співпраці між 
основними суб’єктами, зацікавленими в еко-іннова-
ціях, і розбудові співпраці між основними зацікав-
леними сторонами шляхом створення Румунської 
мережі еко-інновацій (RE-IN). Роль RE-IN полягає 
в тому, щоб розвивати та зміцнювати партнерство та 
стати головним партнером у Румунії для політиків, 
компаній, академічних кіл та експертів зі спільними 
інтересами в еко-інноваціях [6].

Сформовано методичний підхід, що містить пев-
ний набір методів, основним з яких є методологія 
функціонального моделювання та графічного пред-
ставлення. Основна ієрархія забезпечення ефек-
тивної інноваційної діяльності підприємства для 
побудови функціональної моделі включає: впрова-
дження організаційного прогресу на підприємстві; 
здійснення планування та прогнозування інновацій; 
управління інноваційним процесом на підприємстві; 
реалізація інноваційного лідерства [7].

Розроблено комплексний підхід, який би дозволяє 
оперативно та повно діагностувати стан наявного 
інноваційного потенціалу підприємства. У статті 
запропоновано методику оцінки інноваційного по-
тенціалу, засновану на ресурсному та результатив-
ному підходах до його вимірювання. Відповідно до 
запропонованого комплексного підходу визначено 
такі цілі оцінювання: аналіз ефективності викори-
стання інноваційного потенціалу та визначення 
ступеня відповідності наявного інноваційного по-
тенціалу обраній стратегії розвитку підприємства 
(чи нового інноваційного проекту) [8].

Автори [9] управління інноваційним розвитком 
розглядають на засадах реалізації адаптивних ме-
тодологій управління інноваційними проектами для 
досягнення успішного інноваційного розвитку під-
приємств; гібридних та адаптивних організаційних 
структур для управління інноваціями; інноваційного 
управління персоналом підприємств для сприяння їх 
зайнятості та управління інноваційним розвитком.

На основі огляду літературних джерел слід від-
мітити, що в управлінні інноваційною діяльністю 
задля забезпечення сталого розвитку можуть вико-
ристовуватися різні підходи. Більшість авторів [1–3, 
5, 6] зосереджені на застосуванні стратегічного під-
ходу як ефективного методологічного інструменту. 
Пропонуються також функціональний [7] та комп-
лексний [8] підходи до управління інноваційним 
потенціалом підприємства та оцінювання його від-
повідності обраній інноваційній стратегії, певному 
інноваційному процесу чи проекту.

Комплексне вивчення процесів управління інно-
ваційною діяльністю екоорієнтованих підприємств 
для забезпечення їхнього ефективного функціону-
вання та розвитку потребує застосування систем-
ного, синергетичного, гомеостатичного, синтелек-
туального та інформаційного підходів.
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Формулювання цілей статті. Цілями даної 
статті є дослідження підходів до управління іннова-
ційною діяльністю підприємств задля забезпечення 
розвитку вітчизняних суб’єктів господарювання на 
інтенсивній основі та формування стійких конку-
рентних переваг в коротко-, середньо- та довгостро-
ковій перспективі.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дослідження підходів до управління інноваційною 
діяльністю екоорієнтованих підприємств є актуаль-
ним і відповідає викликам Індустрії 5.0, за якої важ-
ливим є застосування людиноцентричного підходу 
та орієнтація на цілі сталого розвитку (SDG), на 
екологічний, соціальний та економічний чинники 
управлінського впливу на інноваційні процеси. Тоб-
то дане дослідження сприяє створенню умов для 
забезпечення сталого розвитку, раціонального та 
ефективного використання ресурсів, зниження не-
гативного впливу на довкілля, забезпечення енер-
гоефективності, ресурсозбереження та зменшення 
викидів. Тому коротко зупинимось на аналізуван-
ні підходів щодо комплексного вивчення процесів 
управління інноваційною діяльністю екоорієнтова-
них підприємств.

Ефективне управління інноваційною діяльністю 
екоорієнтованих підприємств, у першу чергу, потре-
бує стратегічного підходу, формування стратегічних 
та операційних цілей. Реалізування управління та-
кож доцільно здійснювати через системний підхід, 
який включає формування та інтеграцію екологіч-
них цілей усіх бізнес-процесів, впровадження новіт-
ніх технологій та активне залучення стейкхолдерів. 
Інноваційна діяльність таких підприємств не тільки 
сприяє захисту довкілля, але й створює конкурентні 
переваги на ринку. Тому системний підхід тут по-
лягає у розгляді інноваційної діяльності як певної 
системи, що включає структуру як множину взаємо-
пов’язаних підсистем, елементів, функцій та цілей.

Відносно новим фундаментальним підходом до 
пізнання управлінських процесів є синергетичний 
підхід. Сутність синергетичного (синергійного) під-
ходу полягає у вивченні процесів самоорганізації та 
становлення нових упорядкованих структур [10].

Синергетичний підхід до управління іннова-
ційною діяльністю сприятиме: вивченню множини 
можливих майбутніх станів та напрямів розвитку 
досліджуваних систем; дослідженню загальних зако-
номірностей самоорганізації систем, їхньої топології; 
еволюції структур систем у процесі перманентного 
потокового обміну інформацією, енергією та речо-
винами із зовнішнім середовищем у нерівноважних 
умовах; забезпеченню живучості систем; досліджен-
ню просторово-часової організації систем, умов їх-
ньої побудови та розвитку.

Актуальним при дослідженні процесів управ-
ління інноваційною діяльністю є гомеостатичний 
підхід, який базується на боротьбі та єдності проти-
лежностей і уможливлює, на основі суперечностей, 

виробити стратегію інноваційного розвитку екоорі-
єнтованих підприємств та оптимального організу-
вання інноваційної діяльності.

Важливим та актуальним для управління інно-
ваційною діяльністю в умовах цифрової економіки 
є застосування інформаційного підходу, оскільки 
від якості інформаційного забезпечення залежить 
ефективність процесів інноваційної діяльності.

В основі інформаційного підходу лежить принцип 
інформаційності, згідно з яким: інформація є універ-
сальною, фундаментальною категорією; практично 
всі процеси і явища мають інформаційну основу; усі 
наявні в природі та суспільстві взаємозв’язки мають 
інформаційний характер [11].

При управлінні інноваційною діяльністю важ-
ливою є цифрова підтримка процесів прийняття 
та реалізування рішень, хоча остаточне рішення 
залишається за особою, яка приймає рішення. Тому 
актуальним тут є синтелектуальний підхід, який 
сприяє застосуванню систем штучного інтелекту та 
синтезу природного і штучного інтелектів для під-
тримки процесів прийняття та реалізування рішень.

Синтелектуальний підхід до дослідження проце-
сів управління інноваційною діяльністю та підтрим-
ки прийняття і реалізування адекватних управлін-
ських рішень, доцільно поділяти на дослідницький 
та особистісний. Під дослідницькими синтелектуаль-
ним підходом слід розуміти інтелектуалізацію усіх 
процесів дослідження станів інноваційної діяльності 
та управління ними, формування, таким чином, 
високоінтелектуального дослідницького та управ-
лінського середовища, через створення відповідної 
інтелектуальної, людино-кібер-фізичної системи. 
Використання особистісного синтелектуального 
підходу до дослідження управлінських процесів 
пропонується здійснювати шляхом вирішення пси-
хосоматичних проблем інтелектуального розвитку 
управлінців усіх рівнів організації екоорієнтованих 
підприємств, їхнього становлення як творчих особи-
стостей, людей-інноваторів.

Розглянуті підходи до управління інноваційною 
діяльністю підприємств доцільно використовувати на 
усіх етапах життєвого циклу інновацій, який подано 
на рис. 1 і має вигляд неперервної петлі, що містить 
основні етапи втілення інновацій. Використання 
цих підходів на кожному кроці життєвого циклу до-
поможе сприяти компаніям збільшувати свої шанси 
на розроблення та втілення успішних інновацій, 
залишатися на вістрі інноваційного розвитку.

Слід зауважити, що здійснення інноваційної ді-
яльності та впровадження передових технологій є 
обов’язковою умовою інтеграції України до Євро-
пейського співтовариства, отримання статусу рів-
ноправного та конкурентоспроможного партнера 
на ринку. У зв’язку з цим головним завданням і на-
ціональним пріоритетом у сфері економічного роз-
витку для України є поєднання трансформаційних, 
інтеграційних, економічних та соціальних процесів 
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в інформаційній економіці. Цей процес супроводжу-
ється формуванням сталого інноваційного розвитку 
національної економіки [12].

Навіть за значного науково-технічного потен-
ціалу та великої кількості інноваційних розробок 
і винаходів в Україні структура економіки країни 
та відсутність дієвих стимулів і пільг призводять до 
масової еміграції науковців до більш розвинених 
країн. Це стає перешкодою для розвитку іннова-
ційної діяльності та сталого інноваційного розвитку 
національної економіки. Поряд з цим варто відзна-
чити відсутність програм стимулювання науковців 
та повільний розвиток науково-технічної бази [13].

На рис. 2 наведено рейтинг України за показ-
никами Глобального індексу інновацій за період 
2017–2022 рр.

Основою інноваційної конкурентоспроможності 
України є людський капітал, вища освіта, а також 

знання та результати досліджень. Проте слабкість 
державних інституцій, несприятливе середовище 
для інноваційного бізнесу та недружня фінансова си-
стема перешкоджають розкриттю підприємницького 
потенціалу, формують перешкоди для комерціаліза-
ції інновацій та їх впливу на збільшення ВВП [15].

Згідно з індексом інноваційного розвитку агент-
ства Bloomberg у 2022 та 2021 рр. Україна посіла 
відповідно 58 та 56 місце серед 60 опитаних кра-
їн, порівняно з 46 місцем у 2019 році та 53 місцем 
у 2020 р. За цим показником у 2022 р. рейтинг очо-
лили такі країни, як Німеччина, Південна Корея та 
Сінгапур [15, 16]. У 2023 році Україна посіла 49 міс-
це в щорічному рейтингу екосистем стартапів Global 
Startup Ecosystem Index 2023 Глобального центру 
дослідження стартапів та інновацій StartupBlink. 
Країна погіршила свій рейтинг на 15 позицій по-
рівняно з 2022 роком, коли вона займала 34 місце. 

Рис. 1. Життєвий цикл інновацій
Джерело: розроблено авторами

Рис. 2. Рейтинг України за показниками Глобального індексу інновацій за 2017–2022 рр.
Джерело: узагальнено авторами на основі [14]
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Таке різке падіння StartupBlink пов’язує з повно-
масштабною війною в нашій країні, що не могло 
не вплинути на українську систему стартапів [17].

Загалом, оцінюючи ситуацію щодо розвитку ін-
новаційної діяльності в Україні, варто виділити ви-
клики, з якими стикаються вітчизняні підприємства, 
серед яких [12, 14, 15, 18, 19]:

	– нестача власних фінансових ресурсів та високі 
кредитні ставки;

	– неналежна пільгова підтримка податкового та фі-
нансового характеру з боку державних інституцій;

	– руйнування промислових підприємств на сході 
України через російське вторгнення;

	– виїзд науковців та висококваліфікованих працівни-
ків за кордон, що суттєво знижує науково-технічний 
потенціал України;

	– недостатність фінансування у дослідження та 
розробки;

	– недосконале інституційне забезпечення та зако-
нодавче поле розвитку інноваційної діяльності;

	– мала кількість нових іноземних ІТ-проектів через 
ризик втрати інформації та складність комуніку-
вання внаслідок війни;

	– низький рівень розвитку інноваційної культури 
в суспільстві;

	– нерозвинена інноваційна інфраструктура;
	– недостатня зацікавленість вітчизняного бізнесу 

у розвитку інноваційної діяльності, в тому числі 
у впровадженні еко-інновацій, які так необхідні 
для України;

	– відсутність системного та комплексного підходів 
в управлінні та розвитку інноваційної діяльності 
в України як на макро-, так і на регіональному 
та мікрорівнях;

	– пригнічення приватної підприємницької ініціа-
тиви через війну.
Все це зумовлює низький рівень конкурентоспро-

можності української продукції на світовому ринку, 
відсутність порівняльних переваг у виробництві про-
дукції з високим рівнем доданої вартості та, як на-
слідок, сировинну орієнтацію вітчизняного експорту. 
Такі тенденції є небезпечними у макроекономічному 
розвитку країни, її економічному зростанні та для 
національної безпеки.

Так, згідно з Forbes.ua, через війну Україна 
вже втратила щонайменше 30–50% виробничих 
потужностей, переважно на сході країни. Пере-
важна більшість цих потужностей належала до 
галузі важкої промисловості, в якій було зайнято 
25–30% економічно активного населення. Лише 1% 
українських компаній не зазнали збитків внаслідок 
бойових дій [18].

За останні 10 років (з 2010 по 2020 рр.) реаль-
ний обсяг наукових досліджень і розробок в Укра-
їні скоротився на 45% (у міжнародних доларах за 
паритетом купівельної спроможності), а кількість 
дослідників зросла більш, ніж удвічі (на 62%). Укра-
їна була серед країн з найменшою концентрацією 

дослідників (11 осіб на 10 тис. населення проти 55 
у країнах Європи та ОЕСР) [18].

Напередодні війни Україна була серед країн із 
найнижчим рівнем «дослідницької капіталізації» 
ВВП. Проведені таким чином дослідження та роз-
робки в Україні у 2020р. склали лише 0,4% ВВП, 
тоді як у середньому по країнах ОЕСР цей показник 
становить 2% ВВП; у Швейцарії — 3,4%; Корея — 
4,2%; Ізраїль — 4,3% ВВП [18].

Інновації ХХІ століття нерозривно пов’язані 
з ерою Інтернету, штучного інтелекту, біотехнологій 
та пошуку альтернативних джерел енергії. Особли-
вого значення для України мають нововведення, 
пов’язані із захистом територіальної цілісності та 
безпеки громадян під час відкритої агресії РФ. Вій-
ськові дії в Україні мають значний вплив на інно-
ваційне середовище країни. Це пов’язано з такими 
чинниками, зокрема [19]:
	– війна призвела до значних економічних викликів: 

до зниження рівня інвестицій, збільшення бізнес-
ризику та зменшення внутрішнього попиту на 
продукцію. Ці фактори стали перешкодою для 
розвитку інноваційного середовища країни;

	– значна кількість технічних експертів і підприємців-
новаторів покинули країну під час конфлікту. Це 
призвело до втрати технічної експертизи та змен-
шення кількості інноваційних проєктів;

	– неспровокований конфлікт та економічні трудно-
щі зменшили доступність фінансування іннова-
ційних проєктів в Україні. Більшість фінансових 
ресурсів зосереджено в галузях, що вимагають 
великих капіталовкладень, таких як будівництво 
та енергетика.
Проте поряд з тим, воєнні дії в Україні активі-

зували впровадження та розвиток інновацій у вій-
ськових технологіях, що є тим шансом, який може 
використати Україна для перенесення елементів 
даних новітніх технологій у промислове виробни-
цтво. Завдання тут полягає в умілому використанні 
досліджених управлінських підходів при побудові 
механізму управління потенціалом, що сформував-
ся у військовій сфері та застосування його в інших 
галузях промисловості.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Розуміння динаміки технологічного 
прогресу та видів доступних інновацій, компанії та 
політики можуть краще орієнтуватися у викликах 
та можливостях цифрової економіки. Технологічний 
прогрес сьогодні інтенсифікував спосіб ведення біз-
несу. Окремі підприємці та корпорації використову-
ють цифрові технології у своїй повсякденній діяль-
ності. Інноваційний і технологічний менеджмент, 
шляхом використання досліджених управлінських 
підходів, можуть сприяти компаніям у прийнятті 
оптимальних управлінських рішень щодо забезпе-
чення їм конкурентоспроможності. Тобто компані-
ям слід впроваджувати новітні технології, щоб бути 
конкурентоспроможними у галузі, на внутрішньому 
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і зовнішньому ринках. Оптимальні управлінські 
рішення з вибору і впровадження технологій та ін-
новацій можуть дозволити компаніям знижувати 
витрати та збільшувати ефективність. Очікується, 
що швидкість розвитку технологій зростатиме, і ком-
панії мають встигати за темпами розвитку техно-

логій, щоб досягти переваг та успіхів у задоволенні 
клієнтів.

Предметом подальших досліджень має стати 
розроблення механізму управління інноваційною 
діяльністю екоорієнтованих підприємств, їхніх ре-
гіональних та національних мереж.
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СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ  
ПОСТАЧАННЯМ І ЗБУТОМ В УМОВАХ  

ЦИФРОВІЗАЦІЇ

MODERN APPROACHES TO SUPPLY AND  
DISTRIBUTION MANAGEMENT IN THE CONTEXT  

OF DIGITALIZATION

Анотація. Вступ. У статті досліджено вплив цифровізації на трансформацію постачальницьких і збутових процесів 
підприємств в умовах динамічного розвитку цифрової економіки. Також акцентовано увагу на тому, як сучасні цифрові 
технології змінюють традиційні підходи до управління ланцюгами постачання, забезпечуючи підвищення ефективності, 
прозорості та гнучкості логістичних операцій. Розглянуто інструменти, які найчастіше використовуються у процесі циф-
рової трансформації — зокрема, системи управління ланцюгами постачання (SCM), інтернет речей (IoT), великі дані (Big 
Data), хмарні обчислення, штучний інтелект (AI), блокчейн, а також роботизовані системи для автоматизації складування 
та обліку. Ці інструменти дозволяють досягти прозорості в ланцюгах постачань, зменшити витрати, покращити прогно-
зування попиту, а також підвищити рівень обслуговування клієнтів.

У роботі проаналізовано, як цифрові інструменти змінюють традиційні моделі логістики, сприяючи формуванню гнучких 
і стійких ланцюгів постачання, здатних адаптуватися до змін ринкового середовища. Окреслено ключові бар’єри, зокрема 
нестачу цифрових компетенцій, високі витрати на впровадження технологій та ризики кібербезпеки, які ускладнюють 
цифрову трансформацію. Підкреслено важливість синергії між технологіями, персоналом та бізнес-стратегією у побудові 
ефективної цифрової логістичної інфраструктури.
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Метою даного дослідження є обґрунтування сучасних інноваційних рішень в управлінні постачальницькими та збу-
товими процесами в умовах цифрової трансформації, а також оцінка їх ефективності з точки зору підвищення конкурен-
тоспроможності підприємства.

Матеріали та методи. У дослідженні використано науково-теоретичні джерела, аналітичні звіти, статистичні дані, 
приклади з практики провідних компаній та власну систематизацію цифрових технологій для оцінки їхнього впливу на 
постачальницько-збутову діяльність підприємств.

Результати. Встановлено, що успішна цифрова трансформація потребує стратегічного підходу, який враховує осо-
бливості конкретної галузі, рівень технологічної готовності підприємства та зовнішнє конкурентне середовище. Стаття 
підкреслює важливість інтеграції цифрових інструментів як невід’ємного елементу сучасної бізнес-моделі, що сприяє 
підвищенню конкурентоспроможності підприємств у глобалізованій економіці.

Перспективи подальших досліджень полягають у розробці практичних моделей інтеграції цифрових технологій 
у постачальницько-збуті системи підприємств з урахуванням рівня їх цифрової зрілості, галузевої специфіки та вимог 
сталого розвитку.

Ключові слова: цифровізація логістики, оптимізація доставки, управління запасами, прозорість ланцюгів, технології 
у бізнесі.

Summary. Introduction. The article explores the impact of digitalization on the transformation of supply and distribution 
processes in enterprises amid the dynamic development of the digital economy. It emphasizes how modern digital technologies 
are reshaping traditional approaches to supply chain management by increasing the efficiency, transparency, and flexibility of 
logistics operations. The study reviews key tools commonly used in the digital transformation process — including supply chain 
management systems (SCM), the Internet of Things (IoT), big data, cloud computing, artificial intelligence (AI), blockchain, and 
robotic systems for warehouse automation and inventory control. These tools enhance supply chain transparency, reduce costs, 
improve demand forecasting, and raise the level of customer service.

The paper analyzes how digital tools are transforming traditional logistics models, contributing to the creation of flexible 
and resilient supply chains capable of adapting to market fluctuations. It outlines key barriers to digitalization, such as a lack 
of digital competencies, high technology implementation costs, and cybersecurity risks. The study highlights the importance of 
synergy between technology, personnel, and business strategy in building an effective digital logistics infrastructure.

The aim of this research is to substantiate modern innovative solutions in the management of supply and distribution 
processes under conditions of digital transformation, as well as to assess their effectiveness in enhancing enterprise compet-
itiveness.

Materials and methods. The research is based on theoretical sources, analytical reports, statistical data, case studies of 
leading companies, and the authors’ own systematization of digital technologies to evaluate their impact on supply and distri-
bution activities.

Results. The study establishes that successful digital transformation requires a strategic approach that considers the specif-
ics of the industry, the enterprise’s technological readiness, and the external competitive environment. The article emphasizes 
the integration of digital tools as an essential component of the modern business model that enhances the competitiveness of 
enterprises in a globalized economy.

Future research perspectives involve the development of practical models for integrating digital technologies into enterprise 
supply and distribution systems, taking into account their level of digital maturity, industry-specific characteristics, and the 
principles of sustainable development.

Key words: digitalization of logistics, delivery optimization, inventory management, supply chain transparency, technology 
in business.

Вступ. У сучасних умовах глобалізації та циф-
рової трансформації економіки управління по-

стачальницькими та збутовими процесами набуває 
нового стратегічного значення. Цифровізація істот-
но змінює характер функціонування підприємств, 
сприяючи автоматизації логістичних операцій, удо-
сконаленню систем моніторингу та прогнозування, 
а також забезпеченню більшої прозорості взаємодії 
між учасниками ланцюгів постачання. У зв’язку 
з цим виникає необхідність перегляду традиційних 
підходів до логістики та впровадження інноваційних 
інструментів, які забезпечують підвищення ефек-
тивності, адаптивності та конкурентоспроможності 
бізнесу в умовах цифрової економіки.

Актуальність теми зумовлена стрімким розвит-
ком цифрових технологій, зокрема систем управлін-
ня ланцюгами постачання (SCM), інтернету речей 
(IoT), штучного інтелекту (AI), великих даних (Big 
Data), хмарних обчислень та ERP-систем, які кар-
динально змінюють традиційні логістичні підходи. 
Інтеграція таких технологій дозволяє підприємствам 
досягати більш високого рівня операційної ефек-
тивності, оперативно реагувати на зміни ринкової 
кон’юнктури, оптимізувати витрати та підвищувати 
якість обслуговування споживачів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика цифрової трансформації постачаль-
ницьких та збутових процесів привертає все більшу 
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увагу як вітчизняних, так і зарубіжних науковців. 
Серед українських дослідників, які зробили вагомий 
внесок у вивчення цифрової логістики та управлін-
ня ланцюгами постачання, варто відзначити праці 
таких авторів, як Бурковська А., Сизоненко Ю. [1], 
Дубінчук Н., Мохонько Г. [2], Шалева О., Карпік О. 
[3], Росола У., Гладинець Н., Нестерова С. [4], Гриш-
ко В., Ржепішевська В. [5], Дубовик С., Сигида Н., 
Спесивий Ю. [9], Герасимчук З. [21], Дідковська І. 
[22], Котляренко О. [23] Сільвестров С., Матвій-
чук О. [25].

Значну увагу питанням цифровізації ло-
гістики приділяють такі науковці, як Кристо-
фер М. [6], Amandeep D., Shilpa A. [7], Jesse A. [8], 
Christopher M. [20], Power, D. [26], Kaya, E. and 
Azaltun, M. [27], Beamon B. [28], які розглядають 
використання інтернету речей (IoT), штучного інте-
лекту (AI), блокчейну, хмарних технологій та аналі-
тики великих даних у логістичних процесах.

Незважаючи на значну кількість наукових публі-
кацій, низка аспектів цієї проблематики залишаєть-
ся недостатньо дослідженою. Потребує подальшого 
вивчення питання інтеграції цифрових інструментів 
управління постачанням і збутом у єдину страте-
гічну систему підприємства, що враховує галузе-
ві особливості та рівень цифрової зрілості бізнесу. 
Також актуальним є аналіз практичного досвіду 
українських підприємств у впровадженні цифро-
вих рішень у логістику, зокрема малих та середніх 
компаній, які стикаються з обмеженими ресурсами 
та інституційними бар’єрами.

Метою дослідження є визначення інновацій-
них підходів до управління постачальницькими та 
збутовими процесами в умовах цифровізації, а також 
аналіз ефективності їх застосування для підвищення 
конкурентоспроможності підприємств.

Для досягнення поставленої мети визначені на-
ступні завдання:

	• здійснити теоретичний огляд сучасних методів 
управління постачанням і збутом у цифровому 
середовищі;
	• проаналізувати цифрові технології, що використо-
вуються для підвищення ефективності логістичних 
та збутових процесів;
	• визначити вплив цифровізації на управління лан-
цюгами постачання та збуту;
	• провести аналіз успішного досвіду застосування 
цифрових технологій у сфері постачання та збуту;
	• розробити практичні рекомендації щодо впрова-
дження цифрових рішень у логістичні та збутові 
процеси.
Результати дослідження. Цифровізація стає 

ключовим чинником трансформації бізнес-процесів, 
зокрема управління постачанням і збутом зазнало 
суттєвих змін. Визначення цих процесів набуває 
нового змісту, орієнтованого на глибоку інтеграцію 
всіх учасників ланцюга поставок — від кінцевих спо-
живачів до постачальників товарів, послуг та інфор-

мації. Цифрова трансформація ланцюга постачан-
ня охоплює не лише адаптацію до вимог цільового 
ринку, а й формує новий рівень соціальної відпові-
дальності його учасників — як перед суспільством 
загалом, так і перед кінцевим споживачем зокрема.

Цифрові технології докорінно змінюють тради-
ційні підходи до управління постачанням і збутом, 
що базувалися на ручному контролі, прогнозуванні 
та стандартизованих логістичних процесах, поступа-
ються місцем більш інноваційним та автоматизова-
ним підходам. Розвиток інформаційних технологій, 
зокрема систем управління ланцюгами постачання, 
електронної комерції та хмарних обчислень, сприяє 
підвищенню ефективності всіх логістичних процесів. 
Інтеграція цифрових технологій дозволяє підприєм-
ствам оптимізувати витрати, мінімізувати ризики та 
швидше реагувати на зміну попиту.

Застосування новітніх методів управління ло-
гістикою та дистрибуцією включає впровадження 
концепцій «розумної логістики» [10] та «цифрових 
двійників» (digital twinning)[11], що базуються на ви-
користанні передових технологій, таких як інтернет 
речей (IoT), штучний інтелект (AI), великі дані (Big 
Data) та блокчейн. Це дозволяє створювати прозорі 
та гнучкі ланцюги постачання, що можуть адапту-
ватися до швидкоплинних ринкових змін. Також 
важливу роль відіграє автоматизація складських 
процесів, яка зменшує кількість людських помилок 
та підвищує швидкість обробки замовлень.

Однак, незважаючи на всі переваги цифрових 
трансформацій, підприємства стикаються з виклика-
ми, пов’язаними з адаптацією до нових технологій, 
необхідністю інвестування в інфраструктуру та нав-
чання персоналу. Саме тому аналіз сучасних цифро-
вих технологій, що застосовуються для підвищення 
ефективності логістичних та збутових процесів, є 
ключовим етапом дослідження, що дозволяє оцінити 
їх потенціал для подальшого вдосконалення бізнес-
моделей та управлінських стратегій.

Для успішного впровадження цифрових рішень 
у сфері управління постачанням і збутом необхідно 
комплексно оцінювати їхні можливості, ефективність 
та адаптивність до конкретних бізнес-процесів. Важ-
ливим аспектом є вибір технологій, які найкраще 
відповідають стратегічним цілям підприємства та 
здатні забезпечити оптимізацію логістичних опе-
рацій, зниження витрат і підвищення рівня обслу-
говування споживачів.

Блокчейн — це децентралізована, розподілена та 
загальнодоступна цифрова книга, яка використову-
ється для запису транзакцій на багатьох комп’юте-
рах, щоб запис не можна було змінити заднім чис-
лом без зміни всіх наступних блоків і консенсусу 
мережі [12].

Кожна транзакція (наприклад, відправлення 
партії товару) зберігається у відкритому реєстрі, 
доступному для всіх учасників ланцюга постачань. 
Це мінімізує ризик приховування інформації та 
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дозволяє легко відслідковувати походження продук-
ції. Завдяки незмінності записів будь-які зміни чи 
підробки стають неможливими. Це критично важли-
во для боротьби з контрафактною продукцією в таких 
галузях, як фармацевтика, харчова промисловість 
і споживчі товари.

Інтернет речей, або IoT, — це мережа взаємо-
пов’язаних пристроїв, які з’єднуються й обміню-
ються даними з іншими пристроями IoT і хмарою. 
Пристрої IoT, як правило, оснащені такими техно-
логіями, як датчики та програмне забезпечення, 
і можуть включати механічні та цифрові машини 
та споживчі об’єкти [13].

Датчики IoT встановлюються на транспортні за-
соби та контейнери, що дозволяє відстежувати міс-
цезнаходження товару, контролювати температуру, 
вологість, ударні навантаження чи інші фактори, що 
впливають на якість продукції під час перевезення. 
Системи IoT дозволяють автоматизувати облік това-
рів на складах. Завдяки використанню RFID-міток, 
система в реальному часі відображає переміщення 
товарів на складі, що знижує помилки, пов’язані 
з ручним введенням даних.

Системи планування ресурсів підприємства — 
це завершені інтегровані платформи, локальні або 
хмарні, які керують усіма аспектами виробничого 

або розподільчого бізнесу. Крім того, системи ERP 
підтримують усі аспекти фінансового менеджменту, 
управління людськими ресурсами, управління лан-
цюгом поставок і виробництво з основною функцією 
бухгалтерського обліку.

ERP-системи з використанням ШІ можуть аналі-
зувати дані про дорожній трафік, погодні умови та 
місцезнаходження транспортних засобів, щоб ство-
рювати оптимальні маршрути доставки. Це зни-
жує витрати на пальне та скорочує час доставки. 
ERP-системи забезпечують точний облік наявних 
товарів і автоматичне замовлення нових партій при 
досягненні мінімальних рівнів запасів.

Розглянуті цифрові рішення демонструють зна-
чний потенціал для оптимізації логістичних про-
цесів, проте їх ефективність може варіюватися за-
лежно від специфіки бізнесу та умов впровадження. 
Тому доцільним є порівняння основних цифрових 
технологій, що застосовуються в логістиці та збуті, 
з урахуванням їхніх функціональних можливостей, 
переваг і викликів (див. табл. 1).

Кожна технологія має свої унікальні переваги та 
виклики, а ефективність їх застосування залежить 
від галузевої специфіки та стратегічних пріорите-
тів компанії. У цьому контексті важливим трендом 
стає інтеграція цифрових рішень у єдину екосисте-

Таблиця 1
Характеристика цифрових технологій у сфері логістики

Технологія Основне призначення Переваги Недоліки Використання
Системи управ-
ління ланцюга-
ми постачання 

(SCM)

Автоматизація плану-
вання, координації та 
контролю постачань

Зниження витрат, 
точність прогнозу-

вання

Високі витрати на 
впровадження, склад-

ність інтеграції

Управління запаса-
ми, аналіз ринкових 

тенденцій

Інтернет речей 
(IoT)

Моніторинг вантажів 
у реальному часі

Відстеження тран-
спорту, контроль 

температури

Вразливість до кібера-
так, необхідність ста-
більного підключення

Логістика харчових 
і фармацевтичних 

товарів
Штучний інте-
лект і машинне 

навчання

Прогнозування попиту, 
оптимізація маршрутів

Ефективне управ-
ління запасами, 

мінімізація витрат

Висока вартість роз-
робки, залежність від 
великих обсягів даних

Транспортні компа-
нії, рітейл

Блокчейн у ло-
гістиці

Забезпечення прозорості 
та безпеки постачань

Усунення шахрай-
ства, спрощення 
митних процедур

Висока енергозатрат-
ність, складність масш-

табування

Взаємодія між учас-
никами ланцюга 

постачання
Автоматизація та 

робототехніка
Використання автоном-
них систем на складах

Підвищення швид-
кості, зменшення 

людського фактору

Витрати на облад-
нання, ризик втрати 

робочих місць

Автоматизовані 
склади, дрони

Хмарні техноло-
гії

Інтеграція логістичних 
операцій

Доступ до даних 
у реальному часі, 
зручна взаємодія

Залежність від інтер-
нет-з’єднання, ризики 

безпеки

Постачальники, 
транспортні ком-

панії
Електронна ко-

мерція та мобіль-
ні додатки

Спрощення управління 
замовленнями та кому-

нікації з клієнтами

Автоматизація про-
цесів, покращення 

клієнтського досвіду

Потреба в кібербезпеці, 
складність персоналі-

зації

Онлайн-продажі, 
рітейл

Великі дані 
(Big Data)

Аналіз великих обсягів 
логістичної інформації 

для прийняття обґрунто-
ваних рішень

Глибока аналітика, 
точне прогнозуван-

ня попиту, опти-
мізація ланцюгів 

постачання

Високі вимоги до інф-
раструктури, потреба 

в кваліфікованих 
фахівцях

Бізнес-аналітика, 
оптимізація марш-
рутів, управління 

ризиками

Джерело: узагальнено авторами
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му управління логістикою та збутом, що забезпечує 
більш гнучке та проактивне управління ланцюгами 
постачання.

Одним із основних трендів є інтеграція систем 
управління постачанням (Supply Chain Management, 
SCM) із цифровими платформами, що дозволяє в ре-
жимі реального часу здійснювати контроль за наяв-
ністю запасів, змінами попиту, станом транспорту 
та іншими ключовими параметрами [20; 24]. Напри-
клад, використання RFID-технологій спільно з ана-
літикою даних забезпечує відстеження переміщення 
продукції по всьому ланцюгу постачання, що сприяє 
прийняттю оперативних управлінських рішень [23].

Зі сторони збуту цифровізація проявляється 
у розвитку омніканальних стратегій, які передба-
чають інтеграцію офлайн і онлайн каналів прода-
жів. Компанії активно застосовують CRM-системи 
з елементами штучного інтелекту, які дозволяють 
не тільки автоматизувати роботу з клієнтами, а й 
будувати персоналізовані пропозиції на основі по-
ведінкової аналітики [22].

Крім того, електронна комерція та маркетплейси 
трансформують дистрибуційні моделі, посилюючи 
конкуренцію й водночас відкриваючи нові можли-
вості для малого та середнього бізнесу. Для ефек-
тивного функціонування в цифровому середовищі 
підприємства повинні адаптувати свою логістичну 
інфраструктуру, інвестувати в цифрову компетент-

ність персоналу, а також активно використовувати 
цифрову аналітику [23; 25].

Окреме місце посідає впровадження стратегій 
сталого розвитку в управління постачанням і збутом. 
Сучасні компанії дедалі частіше зосереджуються не 
лише на економічній ефективності логістичних про-
цесів, а й на їх екологічному та соціальному вимірі. 
Одним із ключових принципів є прозорість ланцюгів 
постачання (traceability), яка дозволяє простежити 
походження сировини, умови виробництва, логіс-
тичний маршрут і вплив кожного етапу на довкілля. 
Це стає критично важливим у сферах, пов’язаних із 
харчовою, текстильною, фармацевтичною продук-
цією, а також у глобальному ланцюгу постачання 
мінеральних ресурсів [24].

Екологічна логістика (green logistics) охоплює 
заходи зі зменшення енергоспоживання, оптимізації 
маршрутів доставки, впровадження електротран-
спорту, зниження рівня пакування та переходу до 
біорозкладних матеріалів. Підприємства інтегрують 
в логістичні стратегії оцінку вуглецевого сліду й 
впроваджують ініціативи зі скорочення викидів CO2 
під час транспортування. Наприклад, провідні ло-
гістичні оператори в Європі зобов’язуються досягати 
кліматичної нейтральності в рамках «Зеленого курсу 
ЄС» до 2050 року [25].

Водночас важливою складовою сталої логістики 
є етичні закупівлі, які передбачають врахування 
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систем, рішення, які донедавна вважалися недоступними, сьогодні є 

цілком реальними для впровадження. (див. рис.1).  

 
Рис. 1. Ключові аспекти цифровізації в управлінні ланцюгом постачання 

Джерело: розроблено авторами 

–Зважаючи на комплексний характер цифрової трансформації, 

доцільно розглянути реальні приклади успішного застосування цифрових 

технологій провідними компаніями, які вже продемонстрували їхню 

ефективність у сфері постачання та збуту (див. табл.2). 

Таблиця 2 

Аналіз успішного досвіду застосування цифрових технологій у сфері 
постачання та збуту 

Технологія Компанія Опис застосування Результати 
Інтернет 
речей (IoT) 

ДТЕК Енерго  Сенсори та пристрої, що 
збирають дані про товари та 

Впровадження цифрового 
інструменту допомогло 

Розширення можливостей моніторингу та прогнозування, а
саме відстеження руху товарів у режимі реального часу, аналіз
попиту та уникнення затримок у постачанні

Автоматизація та зменшення витрат на операційні
процеси – скорочення часу виконання замовлень та
мінімізація людського фактору.

Оптимізація логістичних процесів та скорочення
термінів доставки - аналіз ефективності маршрутів,
прогнозування транспортних затримок і оперативне
реагування на зміни ринкової кон’юнктури.

Зміцнення співпраці між учасниками ланцюга
постачання – прозорий обмін інформацією, мінімізація
ризиків шахрайства та покращення взаємодії між
постачальниками, виробниками і дистриб’юторами.

Рис. 1. Ключові аспекти цифровізації в управлінні ланцюгом постачання
Джерело: розроблено авторами
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прав людини, умов праці, антикорупційної прак-
тики та взаємодії з локальними громадами під час 
вибору постачальників. Компанії дедалі частіше 
використовують ESG-критерії (екологічні, соціальні, 
управлінські) як стандарти оцінки своїх партнерів 
по ланцюгу постачання, що сприяє формуванню 
довгострокових відповідальних ділових зв’язків.

У цьому контексті цифрові технології, зокрема 
блокчейн, стають ефективними інструментами за-
безпечення прозорості, надійності та довіри між 
усіма учасниками ланцюга поставок. Технологія 
розподіленого реєстру дозволяє фіксувати кожну 
транзакцію чи логістичну подію у незмінній циф-
ровій формі, що унеможливлює фальсифікацію 
інформації про товар, його походження, умови 
транспортування та сертифікацію. Особливо важ-
ливо це у секторах з високими вимогами до безпеки 
і якості — наприклад, у фармацевтиці чи харчовій 
промисловості [24].

Загалом, цифрова трансформація управління 
постачанням і збутом у контексті сталого розвитку 
сприяє не лише підвищенню ефективності логіс-
тичних операцій, а й формуванню стійкої репутації 
бренду, задоволенню очікувань суспільства та відпо-
відності міжнародним стандартам сталого бізнесу.

Варто зазначити, що цифровізація логістичних 
процесів в Україні наразі відбувається нерівномірно. 
Провідні компанії, зокрема в аграрному, фармаце-
втичному та рітейл-секторах, активно впроваджують 
цифрові рішення. Прикладом може слугувати ком-

панія «Нова пошта», яка впровадила штучний інте-
лект для маршрутизації доставок, або агрохолдинг 
«МХП», що використовує систему GPS-контролю 
та Big Data для планування постачання сировини 
[23; 25].

Однак більшість малих і середніх підприємств 
стикається з бар’єрами цифровізації, зокрема через 
обмежене фінансування, дефіцит ІТ-кадрів та низь-
кий рівень цифрової культури [22].

Перехід до цифрових рішень у логістиці та ди-
стрибуції вимагає системного підходу до плану-
вання та визначення стратегічних пріоритетів. 
Підприємства, які прагнуть трансформувати свої 
ланцюги постачання, мають насамперед оцінити 
доцільність і ефективність можливих змін, зосере-
джуючись на тих аспектах, що можуть бути впрова-
джені з мінімальними витратами та максимальним 
результатом. Завдяки стрімкому розвитку хмарних 
технологій та автоматизованих систем, рішення, 
які донедавна вважалися недоступними, сьогодні є 
цілком реальними для впровадження. (див. рис. 1).

Зважаючи на комплексний характер цифрової 
трансформації, доцільно розглянути реальні при-
клади успішного застосування цифрових технологій 
провідними компаніями, які вже продемонстрували 
їхню ефективність у сфері постачання та збуту (див. 
табл. 2).

Підсумовуючи аналіз практичного досвіду про-
відних компаній, можна стверджувати, що цифрові 
рішення стають рушійною силою трансформації 

Таблиця 2
Аналіз успішного досвіду застосування цифрових технологій у сфері постачання та збуту
Технологія Компанія Опис застосування Результати
Інтернет ре-

чей (IoT)
Штрихкоди та 

RFID
Хмарні обчис-

лення

ДТЕК Енерго Сенсори та пристрої, що збирають 
дані про товари та умови зберігання.
Змога точно відстежувати рух това-
рів на складі.
Доступ до даних у будь-який момент 
та з будь-якого пристрою.

Впровадження цифрового інструменту до-
помогло прив’язати автоматичну фотофікса-
цію транспорту та вантажу до документів на 
партію лісо- та пиломатеріалів. Додаткова 
економія для компанії від ефективного пла-
нування логістики сягне 400 тисяч гривень.

Blockchain Walmart Використання технології для контр-
олю постачання листових овочів та 
інших швидкопсувних продуктів

Час відстеження продукції скоротився 
з 6 днів до 2,2 секунд, що підвищило безпеку 
харчових продуктів

IoT FedEx Моніторинг температури, вологості 
та місцезнаходження посилок у ре-
жимі реального часу, особливо для 
медичних препаратів

Скорочення пошкодження вантажів на 30%, 
зменшення втрат через порушення умов збе-
рігання

IoT Maersk Інтелектуальні контейнери, облад-
нані датчиками для відстеження па-
раметрів транспортування

Покращення управління флотом, зменшен-
ня затримок та зниження витрат на 15%

ERP + ШІ Amazon Використання роботизованих скла-
дів та AI-алгоритмів для управління 
запасами та оптимізації маршрутів 
доставки

Скорочення часу обробки замовлень на 50%, 
зниження витрат на логістику на 20%

ERP + ШІ DHL Впровадження AI-систем для про-
гнозування попиту та оптимізації 
ланцюгів постачання

Точність прогнозування попиту зросла на 
85%, що дозволило значно знизити витрати 
на складування

Джерело: узагальнено авторами [14–19]
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бізнес-процесів. Вони не лише модернізують опе-
раційні аспекти логістики, а й спричиняють глибокі 
стратегічні зміни у всіх складових бізнес-моделі.

Для успішного впровадження цифрових рішень 
необхідна активна участь керівництва компанії, 
чітка постановка завдань та їхня інтеграція на всіх 
рівнях бізнес-процесів. Цифрова трансформація є не 
лише оновленням технологій, а й фундаментальною 
зміною управлінського підходу, що вимагає ефектив-
ної аналітики, об’єднання операційних і фінансо-
вих даних, а також впровадження гнучких моделей 
управління.

На основі проведеного аналізу сформовано низ-
ку практичних рекомендацій для компаній щодо 
впровадження цифрових технологій у процеси по-
стачання та збуту (див. табл. 3).

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Отже, цифрові технології стрімко змінюють 
правила гри у бізнесі, а, відповідно, управління по-
стачанням і збутом виходить на новий рівень. Вже 
недостатньо просто мати ефективну логістику чи 
злагоджену систему постачання — потрібно інтегру-
вати сучасні цифрові інструменти, які дозволяють 

Таблиця 3
Цифрові технології: рекомендації щодо впровадження залежно  

від рівня цифрової зрілості підприємства
Рівень цифрової 

зрілості Технологія Поради щодо впровадження Рекомендації щодо використання

Базовий ERP-системи, елек-
тронний докумен-

тообіг

Автоматизуйте рутинні опера-
ції для підвищення ефективнос-
ті та прозорості

Використовуйте для централізованого 
управління закупівлями, контрактами 
та товарними залишками

Початковий GPS-моніторинг, 
RFID, трекінг по-

ставок

Розпочніть із найкритичніших 
маршрутів та постачальників

Застосовуйте для моніторингу тран-
спорту в реальному часі та оптимізації 
маршрутів доставки

Середній Хмарні SCM-систе-
ми, BI-аналітика

Забезпечте інтеграцію між лан-
ками ланцюга поставок та до-
ступ до даних у режимі реаль-
ного часу

Використовуйте для візуалізації ризи-
ків, відстеження KPI та покращення 
взаємодії між відділами

Середній+ AI-прогнозування 
попиту, автоматиза-

ція складів

Навчіть системи на історичних 
даних для точніших рішень 
щодо закупівель

Впровадьте для зменшення надлишко-
вих запасів і попередження дефіциту 
товарів

Просунутий IoT-сенсори, цифро-
ві двійники логіс-

тики

Поєднуйте реальні процеси 
з цифровими копіями для опти-
мізації та прогнозування збоїв

Застосовуйте для управління темпе-
ратурним режимом, навантаженням 
складів і динамікою транспорту

Інноваційний Блокчейн, AR/VR, 
дрони в доставці

Обирайте технології відповідно 
до потреб у прозорості, безпеці 
чи швидкості

Блокчейн — для перевірки походження 
товару; дрони — для доставки у важко-
доступні регіони

Джерело: розроблено авторами

швидко приймати рішення, бачити ланцюг поста-
чання наскрізь і реагувати на запити клієнтів майже 
миттєво. Розумні системи обліку, штучний інтелект, 
автоматизація складів і персоналізований підхід 
у збуті — усе це формує зовсім іншу якість взаємодії 
на всіх етапах процесу.

Натомість, разом із новими можливостями при-
ходять і серйозні виклики: зростає конкуренція, тех-
нології змінюються майже щодня, а споживачі стали 
вимогливішими й очікують бездоганного сервісу. Це 
означає, що компаніям доводиться постійно оновлю-
вати свої підходи, адаптуватися до нових цифрових 
реалій, шукати баланс між швидкістю, якістю та 
безпекою. Тому необхідно мислити стратегічно, ін-
вестувати в інновації та вибудовувати гнучкі, техно-
логічно підковані ланцюги постачання й збуту. При 
цьому критично важливо здійснити поетапну оцін-
ку готовності (зрілості) підприємства до цифрової 
трансформації — від технологічної інфраструктури 
до рівня цифрових компетенцій персоналу. Такий 
підхід дозволить мінімізувати ризики та забезпе-
чити поступовий, але ефективний перехід до нових 
моделей управління.
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ВПРОВАДЖЕННЯ ШІ В СИСТЕМУ  
КЕРІВНИЦТВА ПІДПРИЄМСТВОМ

IMPLEMENTATION OF AI INTO  
THE ENTERPRISE MANAGEMENT SYSTEM

Анотація. Вступ. У сучасних умовах цифровізації економіки штучний інтелект (ШІ) стає одним із ключових факторів 
трансформації системи керівництва підприємствами. Використання технологій ШІ відкриває нові можливості для опти-
мізації управлінських процесів, підвищення ефективності прийняття рішень та адаптації підприємств до швидкозмінного 
ринкового середовища. Впровадження ШІ дозволяє не лише автоматизувати рутинні завдання, а й формувати аналітичні 
підходи до стратегічного планування, ризик-менеджменту та розвитку інновацій. Актуальність дослідження полягає 
у необхідності обґрунтування методичних підходів та визначення практичних механізмів інтеграції ШІ в управлінські 
структури підприємств для забезпечення їх сталого розвитку та конкурентоспроможності.

Мета. Мета статті полягає в аналізі теоретичних основ впровадження ШІ в систему керівництва, оцінці ефективності 
рішень на основі ШІ та напрацюванні рекомендацій щодо його подальшого впровадження на підприємстві.

Матеріали і методи. Методологічну базу дослідження утворили теоретичні напрацювання впровадження ШІ в систему 
керівництва підприємством. Для досягнення поставленої мети було використано: історикологічний метод, системно-
функціональний підхід до аналізу управлінських процесів та зв’язків, факторний та кореляційний аналіз.

Результати. У науковій статті проаналізовано теоретичні основи впровадження ШІ в систему керівництва. Визна-
чення ролі ШІ у прийнятті управлінських рішень. Зроблено класифікацію технологій ШІ для керівництва підприємством. 
Встановлено механізми інтеграції ШІ в управлінські структури. Оцінено ефективність рішень на основі ШІ. Розроблено 
рекомендацій щодо впровадження ШІ в систему керівництва підприємством.

Перспективи. Майбутні наукові дослідження мають акцентуватися не тільки на технічних тонкощах впровадження ШІ, 
але й на ширших наслідках: соціальних, організаційних, моральних та економічних, що виникають у зв’язку з його вико-
ристанням у бізнес-менеджменті. Цей міждисциплінарний підхід дасть можливість здійснити всебічну оцінку потенціалу 
штучного інтелекту як важеля для формування ефективного управління в умовах цифрової трансформації економіки.

Ключові слова: керівництво підприємством, механізм інтеграції ШІ, стратегічне рішення, технологія ШІ, управлінська 
структура, ШІ.
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Summary. Introduction. In the current conditions of digitalization of the economy, artificial intelligence (AI) is becoming 
one of the key factors in the transformation of the enterprise management system. The use of AI technologies opens up new 
opportunities for optimizing management processes, increasing the efficiency of decision-making and adapting enterprises to a 
rapidly changing market environment. The implementation of AI allows not only to automate routine tasks, but also to form an-
alytical approaches to strategic planning, risk management and the development of innovations. The relevance of the research 
lies in the need to substantiate methodological approaches and determine practical mechanisms for integrating AI into the 
management structures of enterprises to ensure their sustainable development and competitiveness.

Objective. The objective of this article is to analyze the theoretical foundations of implementing AI into the management sys-
tem, assess the effectiveness of AI-based solutions, and develop recommendations for its further implementation at the enterprise.

Materials and Methods. The methodological basis of the study is formed by theoretical developments in the implementation 
of AI in the enterprise management system. To achieve the set goal, the following methods were used: historical method, system-
functional approach to the analysis of management processes and relationships, factor and correlation analysis.

Results. The scientific article analyzes the theoretical foundations of implementing AI into the management system. Deter-
mines the role of AI in making management decisions. A classification of AI technologies for enterprise management is made. 
Mechanisms for integrating AI into management structures are established. The effectiveness of AI-based solutions is assessed. 
Recommendations for implementing AI into the enterprise management system are developed.

Prospects. Future research should focus not only on the technical intricacies of AI implementation, but also on the broader 
social, organizational, moral, and economic implications of its use in business management. This interdisciplinary approach will 
allow for a comprehensive assessment of the potential of artificial intelligence as a lever for shaping effective governance in the 
context of the digital transformation of the economy.

Key words: AI, AI integration mechanism, AI technology, enterprise management, management structure, strategic decision.

Постановка проблеми. В умовах сьогодення, 
позначених цифровою трансформацією бізнесу, 

підприємства стикаються з необхідністю оперативно 
модифікувати свої управлінські механізми відповід-
но до нових вимог і потенціалів. Одним з найбільш 
перспективних засобів для вдосконалення процесів 
управління виступає штучний інтелект (ШІ), що 
може значно покращити якість прийняття управ-
лінських рішень, оптимізувати операційні функції 
та забезпечити гнучкість і здатність до адаптації 
організаційних структур.

Водночас, інтеграція ШІ в систему менеджмен-
ту підприємства породжує низку складнощів: брак 
уніфікованих методик інтеграції ШІ в управлінські 
процеси, відсутність чітких критеріїв оцінювання 
його ефективності, потреба в трансформації корпо-
ративної культури, питання етичного характеру та 
відповідальності за рішення, прийняті автоматизо-
вано. Крім того, актуальним залишається питан-
ня оптимального поєднання людського ресурсу та 
можливостей інтелектуальних систем в управлінні 
підприємством.

Отже, постає необхідність у ґрунтовному науково-
му вивченні механізмів, моделей і засобів інтеграції 
ШІ в систему управління підприємством. Це дасть 
змогу сформувати теоретико-методичні основи та 
практичні поради для забезпечення ефективного 
перетворення управлінських процесів у цифрову 
форму.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Зростаюча увага до організаційних можливостей та 
ресурсів, необхідних для успішного впровадження 
ШІ, особливо в малих та середніх підприємствах 
посилила дослідження у цьому напрямі. Науковці 
досліджували необхідність ШІ в контексті адаптації 

організаційної культури, розробку методологічних 
підходів, забезпечення етичних стандартів та від-
повідності законодавству.

Так, Глушенкова А. та Тертичний Р. розглянули 
ключові напрямки використання штучного інтелек-
ту в управлінських процесах підприємства, зокрема 
автоматизація, аналіз даних та прийняття страте-
гічних рішень. Автори також висвітлюють виклики, 
пов’язані з етикою, безпекою даних та іншими ас-
пектами використання ШІ [1].

Смоляк Ю. та Холодницька А. дослідили вплив 
впровадження ШІ на традиційні підходи до управ-
ління підприємством та персоналом. Вони проана-
лізували переваги впровадження ШІ в роботу мене-
джерів середньої ланки для оптимізації управління 
проектами, командами та автоматизації рутинних 
завдань [2].

Кокорєва О. дослідила технічні обмеження, за-
лежність від точності алгоритмів і якісності даних, 
які можуть спричинити помилкові управлінські рі-
шення. Також розглянула соціальні наслідки, зокре-
ма зниження рівня зайнятості через автоматизацію, 
та необхідність перекваліфікації працівників для 
роботи з новітніми технологіями [3].

Дороніна О. та Дядій В. проаналізували роль ШІ 
в прийнятті управлінських рішень, узагальнили 
виклики, що стоять перед сучасним менеджментом 
у його застосуванні, та визначили можливості його 
використання у процесі прийняття складних рішень 
в умовах невизначеності [4].

Дослідження показали, що ШІ трансформує 
управлінські процеси та відбувається зміна ролі 
менеджера. Хоча ШІ пропонує значні переваги, 
існують ризики, пов’язані з точністю алгоритмів, 
етичними питаннями та впливом на зайнятість. 
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Також автори довели, що ШІ відіграє важливу роль 
у стратегічному управлінні, особливо в умовах криз, 
дозволяючи компаніям адаптуватися та зберігати 
конкурентоспроможність.

Разом з цим, питання впровадження ШІ в систе-
му керівництва підприємством вивчене недостатньо, 
та потребує додаткової уваги у сфері визначення 
механізмів інтеграції ШІ в управлінські структури 
та розробки рекомендацій щодо впровадження ШІ 
в систему керівництва підприємством.

Постановка завдання. Дослідження особли-
востей впровадження ШІ в систему керівництва 
підприємством передбачає визначення ролі ШІ 
у прийнятті управлінських рішень; класифікацію 
технологій ШІ для керівництва підприємством; ви-
значення механізмів інтеграції ШІ в управлінські 
структури; оцінка ефективності рішень на основі ШІ; 
та розробка рекомендацій щодо впровадження ШІ 
в систему керівництва підприємством.

Виклад основного матеріалу. Штучний інте-
лект стає потужним інструментом для розширення 
людських здібностей, інтегруючись у бізнес-процеси 
та повсякденну роботу. Ці технології оптимізують 
обробку інформації та прискорюють створення звітів 
про поточний стан справ [5]. Завдяки ефективному 
використанню ШІ можна прогнозувати майбутній 
розвиток компанії або розробляти численні сценарії 
розвитку, оцінюючи їхню ефективність. Саме ці мож-
ливості роблять ШІ настільки важливим та актуаль-
ним для впровадження в діяльність підприємств. 
Технології ШІ мають на меті звільнити фахівців 
від рутинної роботи з аналізу даних, на яку часто 
витрачається значна частина робочого часу еконо-
містів, фінансистів та директорів з комерційних пи-
тань. Це дозволить їм зосередитись на стратегічному 
розвитку бізнесу, замість того, щоб витрачати час на 
аналітику, яку ШІ виконує швидше та якісніше [6].

Як результат, в умовах цифрового перетворення 
економіки, управлінські рішення вимагають швид-

кої обробки значних обсягів інформації, точності 
в аналізі та здатності адаптуватися до мінливого се-
редовища. Традиційні підходи, засновані на досвіді 
та інтуїції керівників, все частіше відступають перед 
системами, що використовують штучний інтелект. 
Штучний інтелект у процесі прийняття рішень ре-
алізує такі функції: (а) збирання, обробка й аналіз 
даних у режимі реального часу; (б) виявлення па-
тернів, трендів та аномалій, недоступних для тра-
диційних методів аналізу; (в) побудова прогнозних 
моделей з метою оцінювання наслідків управлін-
ських рішень; (г) оптимізація варіантів вибору на 
основі багатофакторного аналізу; (д) автоматизація 
рутинних рішень, щоб вивільнити ресурси керівни-
ків для стратегічної діяльності.

З огляду на теоретичну основу, застосування ШІ 
у процесі прийняття рішень ґрунтується на інтегра-
ції декількох фундаментальних положень. Теорія 
раціонального вибору, яка визначає, що прийняті 
рішення мають бути максимально спрямовані на 
досягнення поставлених цілей підприємства. Кон-
цепція обмеженої раціональності Г. Саймона, ко-
тра бере до уваги обмеженість когнітивних ресурсів 
управлінців, саме ШІ виступає інструментом для 
подолання цих обмежень, збільшуючи аналітичні 
спроможності. Адаптивні теорії менеджменту, що 
наголошують на першочерговій важливості миттєвої 
реакції на трансформації зовнішнього оточення, де 
ШІ виступає головним знаряддям для оперативного 
пристосування [7].

До того ж, сучасні методи управління, зокрема 
Data-Driven Decision Making, роблять акцент на 
важливості рішень, що базуються на інформації, 
а не на особистих оцінках, що робить інтеграцію 
ШІ не лише бажаною, а й стратегічно потрібною. 
Відтак, застосування штучного інтелекту у систе-
мах прийняття управлінських рішень є теоретично 
виправданим як з погляду покращення результатив-
ності управління, так і з огляду на пристосування 

Рис. 1. Класифікація технологій ШІ для керівництва підприємством
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компанії до реалій нинішньої цифрової економіки. 
Технології штучного інтелекту, які використовують-
ся у системах керівництва підприємствами, можна 
класифікувати за функціональними можливостями 
та сферою застосування (див. рис. 1).

Технологій ШІ для керівництва підприємством 
включають (1) аналітичні технології, що охоплю-
ють: (а) машинне навчання (ML) для виявлення 
закономірностей у великих масивах даних, прогно-
зування тенденцій та підтримки прийняття рішень; 
(б) аналіз великих даних (Big Data Analytics) для 
обробки та аналізу структурованої та неструктуро-
ваної інформації для виявлення стратегічно важ-
ливих інсайтів; (в) прогнозну аналітику (Predictive 
Analytics) для передбачення результатів управлін-
ських рішень на основі історичних даних і моделей. 
До технологій ШІ для керівництва підприємством 
також включають (2) технології автоматизації про-
цесів, що складаються з: (а) роботизованої автома-
тизації процесів (RPA), яка автоматизує рутинні 
управлінські завдання, звільняючи час керівників 
для стратегічної роботи; (б) інтелектуальних аген-
тів, які виконують завдання збору даних, обробки 
інформації та навіть первинного аналізу у вигляді 
віртуальних помічників. Окрім цього технологій ШІ 
для керівництва підприємством включають (3) тех-
нології оптимізації та підтримки прийняття рішень, 
зокрема: (а) системи підтримки прийняття рішень 
на базі ШІ (AI-DSS), що допомагають керівникам 
оцінювати альтернативи, оптимізувати вибір і про-
гнозувати наслідки різних варіантів рішень; та (б) 
експертні системи, що використовують бази знань 
для моделювання логіки фахівців у конкретних сфе-
рах управління [8].

Також класифікація технологій ШІ для керів-
ництва підприємством охоплює (4) технології інте-
лектуальної взаємодії, яка включають: (а) обробку 
природної мови (NLP) для аналізу текстових да-
них, автоматизації комунікацій і взаємодії з клі-
єнтами або співробітниками; та (б) комп’ютерний 
зір (Computer Vision) для моніторингу виробничих 
процесів або оцінки фізичних об’єктів (наприклад, 
у сфері контролю якості). І нарешті, до технологій 

ШІ для керівництва підприємством варто віднести 
(5) адаптивні технології стратегічного планування, 
зокрема: (а) генеративний ШІ (Generative AI), що 
створює нові стратегічні варіанти, бізнес-моделі або 
продукти на основі аналізу ринкових даних; та (б) 
самонавчальні системи, що постійно оновлюють свої 
моделі та рекомендації відповідно до змін у зовніш-
ньому середовищі. Отже, різноманіття технологій 
ШІ відкриває для керівництва підприємствами нові 
можливості — від автоматизації рутинних процесів 
до підвищення якості стратегічних рішень, що є ос-
новою гнучкої та адаптивної системи управління 
в епоху цифровізації.

Інтеграція штучного інтелекту (ШІ) в управлін-
ські структури підприємства передбачає система-
тичне включення інтелектуальних технологій у про-
цеси прийняття рішень, планування, організації, 
контролю та мотивації. Така інтеграція є складним 
багаторівневим процесом, який реалізується через 
низку ключових механізмів (див. рис. 2).

Організаційно-структурні механізми перед-
бачають створення спеціалізованих підрозділів 
(наприклад, центрів даних або відділів цифрової 
трансформації), відповідальних за впровадження 
і розвиток ШІ-рішень. Вони також охоплюють впро-
вадження цифрових платформ управління з інте-
грованими ШІ-модулями для автоматизації аналізу 
та прийняття рішень. До їх складу також входять 
мМережеві структури взаємодії між підрозділами 
через інтелектуальні системи обміну інформацією. 
Функціональні механізми фокусуються на автома-
тизації бізнес-процесів за допомогою ШІ: зниження 
людського фактору у виконанні рутинних завдань. 
До них також входить підтримка прийняття рішень 
через експертні системи, прогнозні аналітичні мо-
делі та оптимізаційні алгоритми. Вони також здій-
снюють інтелектуальний моніторинг та контроль: 
використання аналітичних систем для оперативного 
виявлення відхилень і потенційних ризиків. Кадро-
ві механізми передбачають навчання та перепід-
готовку персоналу для роботи в умовах співпраці 
з ШІ-системами; формування цифрової культури: 
мотивація персоналу до використання інноваційних 

Рис. 2. Механізми інтеграції ШІ в управлінські структури
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стратегічних рішень, що є основою гнучкої та адаптивної системи 

управління в епоху цифровізації. 
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технологій у щоденній управлінській діяльності; та 
співпрацю людина-ШІ: розподіл завдань між людь-
ми й інтелектуальними системами залежно від рів-
ня складності та творчої складової [9].

Технологічні механізми це інтеграція даних 
з різних джерел у єдину інформаційну екосистему 
для живлення ШІ-модулів актуальними даними; 
впровадження безпечних та етичних рішень: за-
безпечення прозорості алгоритмів, захист даних та 
управління ризиками ШІ; та модульність і масш-
табованість систем: створення гнучких архітектур, 
які дозволяють легко розширювати або модифіку-
вати ШІ-рішення. Стратегічні механізми перед-
бачають формування цифрової стратегії розвитку 
підприємства з включенням цілей впровадження 
ШІ. Вони здійснюють пілотне впровадження інно-
вацій: тестування ШІ-рішень на окремих процесах 
перед масштабуванням на всю організацію. До них 
відносять постійний моніторинг ефективності впро-
вадження через KPI та метрики цифрової трансфор-
мації. Отже, інтеграція ШІ в управлінські структури 
є багатокомпонентним процесом, що охоплює органі-
заційні, технологічні, кадрові та стратегічні зміни. 
Ефективне застосування цих механізмів дозволяє 
підприємству не лише автоматизувати рутинні про-
цеси, а й суттєво підвищити якість управлінських 
рішень та забезпечити свою конкурентоспромож-
ність у цифрову епоху [10].

На основі аналізу сучасних досліджень щодо 
впровадження штучного інтелекту в систему керів-
ництва підприємствами (див. табл. 1), можна пред-
ставити узагальнені дані та провести кореляційний 
аналіз між рівнем впровадження ШІ та ефективніс-
тю прийняття стратегічних рішень.

На основі узагальнених даних можна провести 
кореляційний аналіз між рівнем впровадження ШІ 
та ефективністю прийняття стратегічних рішень:

Коефіцієнт кореляції r = 0,78
Коефіцієнт детермінації R² = 0,61

Це свідчить про сильний позитивний зв’язок між 
впровадженням ШІ та покращенням стратегічного 
управління. Для моделювання розподілу ефектив-
ності стратегічних рішень можна використати рів-
няння нормального розподілу:

( ) ( )− µ
= −

σπ

2

2
1

2ó 2

x
f x e

де: μ — середнє значення ефективності стратегіч-
них рішень; σ — стандартне відхилення; x — кон-
кретне значення ефективності.

Аналіз показує, що впровадження ШІ в систему 
керівництва підприємством має значний позитив-
ний вплив на ефективність прийняття стратегічних 
рішень. Сильна кореляція між рівнем впровадження 
ШІ та покращенням стратегічного управління свід-
чить про доцільність інвестування в інтелектуальні 
технології для підвищення конкурентоспроможно-
сті та адаптивності підприємств в умовах цифрової 
трансформації.

Беручи до уваги отримані результати досліджен-
ня, можемо запропонувати певні рекомендації щодо 
впровадження ШІ в систему керівництва підпри-
ємством. Так, варто посилити формування страте-
гічного бачення цифрової трансформації, зокрема 
визначити роль ШІ в загальній стратегії розвитку 
підприємства та сформувати цифрову дорожню кар-
ту із чітким планом інтеграції ШІ у ключові управ-
лінські процеси. Окрім цього, варто ШІ розглядати 
як інструмент підтримки керівництва, а не як повну 
заміну традиційного управління. Важливе місце 
відіграє створення відповідної організаційної інфра-
структури через інтеграцію нових цифрових ролей 
у систему управління та побудова єдиної цифрової 
платформи, що забезпечує обробку, зберігання та 
аналіз даних [12].

Також особливої уваги потребує підвищення ком-
петентності персоналу через навчання керівників 
базовим принципам роботи ШІ для розуміння мож-
ливостей і обмежень технології та інвестиції в про-
грами професійного розвитку для співробітників 
щодо цифрових навичок і роботи з інтелектуальни-
ми системами. Варто починати впровадження ШІ 
з малих пілотних проектів у найбільш підготовлених 
підрозділах, оцінювати результати кожного етапу за 
допомогою визначених ключових показників ефек-
тивності та поступово масштабувати успішні рішен-
ня на інші напрямки підприємства. Підприємствам 
потрібно створити етичні стандарти використання 
ШІ у керівництві, гарантувати прозорість алгорит-
мів прийняття рішень для всіх учасників процесу та 

Таблиця 1
Впровадження ШІ та ефективність стратегічних рішень

Підприємство, сектор Рівень впровадження 
ШІ, (%)

Покращення ефективності 
стратегічних рішень, (%)

Великі консалтингові фірми (McKinsey, BCG, Deloitte) 70–90% 40–60%
Фінансовий сектор (банки, страхові компанії) 60–80% 35–50%
Малі та середні підприємства 30–50% 20–35%
Технологічні компанії 80–95% 50–70%
Виробничий сектор 50–70% 30–45%

Джерело: складено авторами за даними: [11]



164

// Менеджмент //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 4 (96), 1 т., 2025

забезпечити захист персональних і корпоративних 
даних відповідно до законодавчих вимог.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Виходячи з результатів проведених дослі-
джень можна зробити висновок, що впровадження 
ШІ у керівництво підприємством потребує систем-
ного підходу, орієнтованого на поєднання техно-
логічних інновацій із розвитком управлінських 
компетенцій, організаційних структур та етичних 
норм. Комплексна реалізація вищезазначених реко-
мендацій забезпечить підприємству стійку адаптив-
ність і конкурентоспроможність в умовах цифрової 
економіки.

Перспективи подальших досліджень полягають 
в розробці адаптивних гібридних моделей прийняття 
рішень, де ШІ підтримує людину, а не замінює її; дослі-
дження можливостей застосування штучного інтелек-
ту для індивідуалізації стратегій керівництва залежно 
від особливостей організаційної культури та бізнес-
моделі; розробці правових стандартів щодо розмежу-
вання відповідальності між людиною і системою ШІ; 
дослідженні можливостей створення управлінських 
структур, що автоматично вдосконалюються на основі 
великих даних і машинного навчання; та вивчення 
змін у мотивації, стресостійкості та прийнятті нових 
технологій серед топ-менеджменту та працівників.
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