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КЛЮЧОВІ ТЕНДЕНЦІЇ ЦИФРОВОЇ  
ТРАНСФОРМАЦІЇ БАНКІВСЬКИХ  
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Summary. Introduction. In the context of globalization and technological revolution, the range of banking services is under-
going significant changes that require a complete rethinking of traditional approaches to their organization and implementation 
in Ukraine. Growing demands for quality, energy efficiency, timeliness, completeness, and accuracy necessitate the implemen-
tation of innovative solutions for the digital transformation of banking services. Innovative advances are becoming not just a 
competitive advantage, but a prerequisite for the successful development of the banking sector. In turn, the lack of a compre-
hensive approach to the classification of areas of digital transformation of banking services in Ukraine hinders the effective 
implementation of innovative strategies. In today’s conditions, digital transformation in the field of banking services is one of 
the main arteries in the development of the modern financial sector of the economy. The relevance of the study is determined by 
the growing need for innovative approaches, the growth of digital technologies in banking services to improve efficiency in con-
ditions of martial law, which creates new opportunities for providing services and increasing their mobility. Banking institutions 
are adapting to the latest financial technologies, improving the quality and efficiency of operations, and reorganizing their work 
in line with changes in consumer behavior, which favors digital communications. 

Materials and methods. The paper uses methods of content analysis of scientific publications, comparative analysis of dif-
ferent approaches to the transformation of banking services, methods of systematization and generalization. To achieve the set 
goal, modern scientific research on innovative advances in the digital transformation of banking services was studied. Results. 
The study found that the key trendsin the digital transformation of banking services in Ukraine and the main areas of innovation 
are the ever-growing technological and economic directions of development. Prospects. Further research should be focused on 
the context of the war and post-war period in Ukraine, opportunities for successful functioning and development.

Key words: digitalization, banking services, modern technologies, key trends, financial services, digital transformation, in-
novative directions.

Анотація. Вступ. В умовах глобалізації та технологічної революції спектр банківських послуг зазнає істотних змін, що 
вимагають повного переосмислення традиційних підходів до їх організації та проведення на теренах України. Зростання 
вимог до якості, енергоефективності, вчасності, повноти та точності зумовлює необхідність впровадження інноваційних 
рішень щодо цифрової трансформації банківських послуг. Інноваційні поступи стають не просто конкурентною перевагою, 
а обов’язковою умовою успішного розвитку банківського сектора. І в свою чергу відсутність комплексного підходу до 
класифікації напрямів цифрової трансформації банківських послуг в Україні стримують ефективну реалізацію інноваційних 
стратегій. Саме у умовах сьогодення цифрова трансформація в царині банківських послуг є однією із головних артерій в 
розвитку сучасного фінансового сектору економіки. Актуальність дослідження зумовлюється зростаючою потребою у інно-
ваційних підходах, зростанні цифрових технологій в банківські послуги для підвищення ефективності діяльності в умовах 
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воєнного стану, що обумовлює нові можливості для надання послуг, підвищення їхньої мобільності. Банківські установи 
перелаштовуються до новітніх фінансових технологій, підвищуючи якість та ефективність операцій та перелаштовують 
роботу відповідно до змін у поведінці споживачів, які віддають перевагу цифровим комунікаціям. 

Матеріали і методи. У роботі використано методи контент- аналізу наукових публікацій, порівняльного аналізу різних 
підходів до трансформації банківських послуг, методи систематизації та узагальнення. Для досягнення поставленої мети 
були опрацьовані сучасні наукові дослідження з тематики інноваційних поступів щодо цифрової трансформації банків-
ських послуг. Результати. У результаті проведеного дослідження було визначено, що ключовими тенденціями цифрової 
трансформації банківських послуг в Україні, основними напрямами інноваційної діяльності є всезростаючі технологічні, 
економічні напрямки розвитку. Перспективи. подальші дослідження мають бути спрямовані у контексті воєнного та піс-
лявоєнного періоду в Україні, можливості для успішного функціонування та розвитку.

Ключові слова: цифровізація, банківські послуги, сучасні технології, ключові тенденції, фінансові послуги, цифрова 
трансформація, інноваційні напрямки.

Analysis of recent studies and publications. 
Today, the development of the banking sector is an 

important direction for the modernization of commer-
cial banks and the economy as a whole, as evidenced 
by the scientific studies of this issue by researchers 
N. Didusenko (2023), O. Zaslavska (2023), V. Zianko 
(2024), V. Ilyin (2022), K. Kushnir (2022), K. Klooba 
(2018), A. Onishchenko (2021), and other scientists.

The purpose of the article (problem) is to an-
alyze the results of digitalization implementation, the 
current state of the banking services market, and key 
trends in the digital transformation of banking ser-
vices in Ukraine that affect economic growth, struc-
tural changes in the economy, and support the com-
petitiveness of the national economy, especially the 
banking sector.

Presentation of the main research materi-
al. The transition to a digital economy has become 
one of the most important trends in modern social 
development, significantly transforming the financial 
sector. In today’s environment, banking services are 
undergoing significant changes, which are particularly 
reflected in the banking sector, which is now a driver 
of innovation. Digital transformation in the banking 
sector is becoming one of the main trends in modern 
economic development. Banks are actively adapting 
their processes, structures, and tools to implement 
new cloud-based digital technologies in order to remain 
competitive. Digitization is changing both internal 
operational processes and external communications 
between banks and their customers, allowing them to 
reduce costs, increase efficiency, and improve customer 
service.

Digital transformation is a key factor in economic 
development, including the banking sector, and in-
volves the introduction of innovative technologies that 
change traditional business processes and create new 
opportunities for optimizing operations.

According to L. Klooba’s research, digitalization 
in banking is a complex of modern economic, organi-
zational, managerial, and institutional innovations 
in any area of a bank’s operations. Today, the result 
of digitalization is the emergence of new innovative 
products and services.

The most common types of domestic digital trans-
formations are as follows:

1) mobile banking — thanks to mobile phones, it is 
possible to carry out most operations with your own ac-
counts, opening up a wide range of services, including 
account balances, payments, money transfers, loans 
from one individual to another, etc. With the help of 
NFC chips, customer identification by the bank will be 
possible using only a phone. This trend has emerged 
in the US and European markets, where identification 
is already possible even using the customer’s email 
address;

2) Internet banking — a key innovation of the com-
ing decade, which is now offered to customers by most 
banks. Ukraine is among the top 10 countries in Eu-
rope in terms of the number of users, but due to low 
penetration in the regions, it still has significant poten-
tial for growth of the Internet audience in the future.

Internet banking as a form of digital financial 
service functions thanks to the implementation of 
a number of high-tech solutions that ensure stabili-
ty, scalability, security, and personalized interaction 
between the bank and its customers. Among the key 
elements of the information infrastructure of banking 
institutions are cloud computing, Big Data analytics, 
integrated open interfaces (APIs), cyber security tech-
nologies, and mobile banking applications.

1. Cloud computing
The use of cloud technologies is the basis for a flex-

ible, scalable, and efficient banking IT architecture. 
Cloud computing reduces the cost of maintaining phys-
ical servers and increases the availability and reliabil-
ity of banking systems. Cloud infrastructure provides 
fault tolerance, backup, the ability to process customer 
requests in a geographically distributed manner, and 
adaptation to peak loads [5]. As a result, banks can 
quickly launch new services, update software in real 
time, and ensure continuity of service, even in critical 
conditions.

2. Big Data technologies and machine learning
The processing of large data sets (Big Data) is an 

important component of modern banking analytics. 
Big Data systems enable the recording, storage, aggre-
gation, and analysis of transactional, behavioral, and 
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external data to create customer profiles, assess credit 
risk, predict financial behavior, and combat fraud. The 
use of machine learning algorithms allows banks not 
only to automate scoring processes, but also to im-
plement product recommendation systems based on 
customer history [4, p. 24].

3. Open APIs and Open Banking
An API (Application Programming Interface) is 

a tool that allows banking services to be integrated 
with external platforms and software solutions. The 
concept of open banking involves banks providing ac-
cess to certain data to third parties (with the custom-
er’s consent), which paves the way for the creation of 
new financial products and services. The use of APIs 
achieves speed of integration, modularity, and the de-
velopment of a financial ecosystem around the banking 
platform [1, p. 185].

4. Cyber security in digital banking:
Security is critical for online banking. Banks are 

implementing multi-factor authentication (2FA) sys-
tems, payment data tokenization, end-to-end encryp-
tion, and anomaly detection systems. This combination 
effectively counteracts phishing, social engineering, 
SQL injections, and other types of fraud in the digital 
space. Cyber security is integrated into all levels of 
banking systems, from the interface to the database.

5. Mobile banking applications
Mobile applications have become the main chan-

nel of communication between the customer and the 
bank. They provide access to current accounts, pay-
ment instruments, credit lines, transaction history, 
etc. In today’s environment, mobile banking applica-
tions integrate elements of UX design, support voice 
interfaces, FaceID/TouchID, QR codes, P2P transfers, 
and integration with government services such as the 
Diya app.

Thus, the technological infrastructure of internet 
banking is a multi-level system that includes comput-
ing platforms, analytical tools, open interaction mech-
anisms, and cyber security measures. Its continuous 
development determines the future of the banking 
system in the context of the digital transformation of 
the economy.

3) “Zone 24 “– with this product, customers can 
independently manage their accounts, receive advice 
from call center specialists, submit requests for ser-
vices, and make appointments at any bank branch. 
Virtually every “Zone 24” is equipped with an ATM, 
a CashIn cash replenishment module, and a telephone 
for accessing the information service. This area of dig-
ital transformation in banking continues to improve.

4) Electronic balance — the introduction of this ser-
vice at bank tellers reduces the cost of coin circulation, 
as balances of less than one hryvnia are credited to 
the customer’s mobile phone account or in the form of 
an electronic voucher [4].

The further increase in the share of the digital 
economy has prompted companies, including banks, 

to shift their focus to digital communication chan-
nels and sources of profit that require new competi-
tive advantages in the digital environment. According 
to V. Zianko (2024), the digital transformation of the 
banking sector is an important condition for ensuring 
its adaptability and sustainability in the context of 
global economic changes and growing competition. 
The digital transformation of the banking sector is 
a complex process that involves profound changes in 
customer service approaches, business models, data 
management, and organizational structures [3].

Agreeing with the scientist’s research, we affirm 
that it is innovative activity and digital transformation 
that have become key processes in the development of 
the modern economy, solving pressing issues related 
to the creation of goods and the provision of services 
more efficiently than before. The use of technologies 
such as artificial intelligence, cloud computing, big 
data analysis, and other tools and methods developed 
in the context of innovation and digital transformation 
allows for more effective risk management, minimizes 
the likelihood of fraudulent activities involving cus-
tomer funds, and automates a significant portion of 
employees’ routine cognitive tasks.

Therefore, consideration of the implementation of 
modern achievements, in particular in the formation 
of the bank’s digital transformation, contributes to 
strengthening its competitiveness.

Scientific research by O. Zaslavska (2023) shows 
that the digital transformation of banking services in 
Ukraine is characterized by several key trends: the 
growth of mobile banking, the introduction of digital 
wallets, the expansion of online banking, the use of 
artificial intelligence and bio Table 1

Summarizing the research of the scientist, that in 
modern conditions banks use different approaches to 
organizing innovative activities, we agree that there 
may be the creation of a separate autonomous unit, 
which belongs to the middle office and has perma-
nent staff, or the formation of units in the functional 
services of the bank, which cooperate with different 
departments to carry out certain aspects of the pro-
cess of creating and implementing innovations. Among 
the relevant innovative proposals on the Ukrainian 
banking market, Internet and mobile banking are tra-
ditionally noted.

The National Bank of Ukraine and the financial 
system of Ukraine work harmoniously and effectively, 
understanding their responsibility for the preservation 
of client funds, continuous payment transactions and 
supporting the economy of our country. An important 
role in maintaining the stability of the financial sys-
tem was played by the high level of digital transforma-
tion of Ukrainian banks and non-banking institutions, 
which Ukraine managed to achieve before the start of 
a full-scale war. In addition, this was facilitated by the 
convenience and popularity among Ukrainians of cash-
less payments and remote receipt of financial services, 
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which became possible thanks to the persistent work 
on implementing innovative changes carried out by the 
regulator together with financial market participants 
over several pre-war years, as well as the introduction 
of the possibility of remote identification and verifi-
cation of clients of financial institutions in 2020. The 
impetus for digital transformation was the National 
Bank’s policy to spread the Cashless Economy and 
digital finance in Ukraine as a driving force for the 
development of financial services, which is a priority 
and one of the key areas of the National Bank’s Strat-
egy until the end of 2025. In August 2025, open bank-
ing will be introduced in Ukraine, providing access 
to user accounts through application programming 
interfaces (APIs), which will ensure data exchange 
between institutions servicing accounts and providers 
of non-financial payment services. The key benefit of 
open banking is that fintechs and banks will be able 
to establish mutually beneficial cooperation and gain 
more opportunities for business development. This will 
facilitate the emergence of new payment startups and 
ensure healthy competition in the payments market. 
Confirming the scientific achievements of economists, 
we note that today paying for purchased goods with 
a bank card is a convenient and fast way to pay. It 
allows you to get rid of queues at store checkouts and 
misunderstandings during payment. Currently, this 
method is used by the vast majority of entrepreneurs. 
The reason for this is not only the order of the coun-
try’s authorities, but also convenience. Connecting 
contactless payment makes it possible to sell goods 
and services throughout the country and even abroad. 
This method of accepting non-cash payments from 
a bank card is called acquiring. The main tool in this 
operation is a POS terminal. This device is always 
connected to the bank via the Internet. The algorithm 
of the procedure is not particularly complicated:

	• attach, swipe or insert a payment card to the ter-
minal;

	• the application scans the information, the bank con-
firms the payment transaction;
	• the buyer receives a check, which is proof of the suc-
cessful completion of the process.

In this case, the participants in the transaction are:
	– cardholder (Buyer) — a person who pays for goods 

or services using a card issued by the issuing bank;
	– merchant (Seller) — a trade and service company 

with the ability to accept bank cards;
	– acquiring bank — an intermediary who concludes 

an agreement with an entrepreneur and provides 
him with the equipment necessary for accepting 
payments (PIN pads, mobile or stationary POS ter-
minals, etc.).
He is also responsible for technical support, pay-

ment processing and collecting the acquiring com-
mission from the seller (approximately 1.5–2% of the 
purchase amount). In the future, the money will be 
distributed between the participants in the process;

Issuing bank — a financial institution that is a par-
ticipant in the payment system and issues the buyer’s 
card. Responsible for the correctness of settlements 
with customers, checking account balances and com-
paring them with the requested amount. Accumulates 
cashback and other bonuses for buyers;

Payment system — transmits information about 
the transaction from the acquiring bank to the issuing 
bank and vice versa [8].

The NovaPay payment system is socially import-
ant for Ukraine, which, according to the NBU, is one 
of the leaders among non-bank institutions special-
izing in money transfers. According to current data, 
about 2 million transactions per day pass through the 
NovaPay system (this can be compared with the pro-
cessing of the largest Ukrainian banks), and the ser-
vice occupies more than 40 percent of the Ukrainian 
remittance market. The company was created in 2012 
under the Forpost brand. It was and remains part 
of the Nova Poshta Group, and specializes in finan-

Table 1
Key trends in mobile banking

Application Sector Financial Technology Applications
Payment Services E-Wallets Mobile Banking Peer-to-Peer 

(P2P) Payments Online Transfer Ser-
vices Cloud Cashiers
B2B Transfers
P2P Currency Exchange
Pay Later)

All payments initiated, processed and received elec-
tronically, ensuring fast and secure transfers. Un-
like traditional transactions, new payment services 
prevent theft and other cash crimes.

Crediting Crowdfunding
Crowdlending
P2P Lending
BNPL (Buy Now

The technology allows banks to streamline the loan 
application process: customers can apply online and 
get approved in minutes

Insurance Services Blockchain
Smart Contracts
Insurtech
P2P Insurance

Improving existing insurance products and services 
with financial technologies that can reduce costs, 
increasing the quality and transparency of the com-
pany’s activities.

Source: according to research [2]
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cial services based on state licenses. These services 
include:

	• money transfers;
	• currency transactions;
	• lending [9].

According to official information, NovaPay offers 
a set of services for individuals and corporate clients. 
In particular, private clients can transfer funds in cash, 
pay for parcels at Nova Poshta branches on cash on 
delivery terms, withdraw cash and top up a card, pay 
bills and top up mobile numbers, pay for parcels in the 
Nova Poshta mobile application, send online payments 
to other persons, and set up auto-debit payments.

NovaPay cooperates with other transfer systems: 
in particular, Western Union and Ria. Clients can re-
ceive currency transfers with automatic conversion 
into hryvnia. The exchange rate is set by the partner 
payment system.

The developers of the NovaPay application have 
significantly simplified the process by adding a func-
tion for parsing details. To make a payment by details, 
it is enough to simply copy them (for example, from 
a message) and paste them together into one IBAN 
field. The application will arrange everything in its 
place. You can also take a picture of the details, then 
the account number will appear in the appropriate 
field. You can also do the same if you download a PDF 
file or a photo of the account from the gallery, as well 
as take a photo directly through the application.

FacePay24 is a biometric payment service that al-
lows you to pay for purchases with your face. In the 
literal sense. Thanks to FacePay24, the terminal at the 
point of sale identifies the buyer by scanning his face 
and debits money from his card when paying. That is, 
you can pay for lunch, buy groceries, a cup of coffee 
and much more without having cash, a bank card or 
even a mobile phone with you[10].

Access to the function is opened in Privat24. You 
need to activate FacePay24 payment in your profile 
settings, then, following the prompts, take three selfies 
from different angles and link a bank card from which 
the funds will be debited. No one except the personal 
recipient of the funds can pay via FacePay24.

	• The bank does not store photos, but converts them 
into a digital code, which is stored and compared 
with others for recognition and payment.
	• Payment security is ensured by additional entry of 
a PIN code for each transaction.

The digital banking services market of Ukraine 
in the conditions of martial law is one of the most dy-
namic sectors of the economy, which at the same time 
remains highly concentrated in structure. Further 
modern digital transformation leads to the restruc-
turing of the main and auxiliary business processes 
of credit institutions, improves the quality of manage-
ment decisions and reduces the sensitivity of banks to 
various financial and non-financial risks. With these 
changes, the analysis of the impact of innovations on 

the development of banking activities becomes even 
more important. In the context of the banking indus-
try, innovations are focused on the systematic and 
proactive implementation and application of new or 
significantly improved solutions in various areas of 
banking activities. This is aimed at optimizing pro-
cesses, expanding the range of services and improving 
financial indicators and stability.

One of the elements of the banking infrastructure 
is the unified banking network “Power Banking” — this 
is a unified network of branches of Ukrainian banks, 
created at the initiative of the NBU, which will operate 
and provide necessary services to clients even during 
a blackout. The “Power Banking” network already has 
more than currently has about 2,400 bank branches 
throughout Ukraine, which are equipped with alter-
native energy sources and backup communication 
channels, enhanced cash collection and additional 
staff. This is almost 55% of the total number of bank 
branches. Currently, about 70% of all branches of the 
“Power Banking” network are systemically important 
banks, a third are branches of other banks. Currently, 
the systemically important banks participating in the 
Power Banking Network project are: PrivatBank, Os-
chadbank, Ukreximbank, Raiffeisen BANK, Ukrgas-
bank, Sense Bank, FUIB, Ukrsibbank, OTP Bank, 
Universal Bank, Pivdennyi, Kredobank, Taskombank, 
A-bank. Most branches of the Power Banking network 
operate “ATM national roaming”. The goal is to pro-
vide Ukrainians with the opportunity to withdraw an 
increased amount of cash from an ATM of any bank 
in the network, sufficient to meet current needs and 
form a certain reserve [8].

An innovation is the WayForPay payment service, 
which has been operating on the Ukrainian market 
for almost 10 years and helps entrepreneurs quickly 
launch their own online business. At the same time, you 
do not need to be a cool IT guy or invest a lot of money 
in development. In 2024, the company offered three 
innovative and improved business solutions at once.

The digital constructive product Shop.WayForPay is 
a simple designer that allows you to easily and quick-
ly create your own website with ready-made delivery 
modules and integrated payment acceptance — every-
thing you need for customers to immediately place and 
pay for an order.

One-click payment has changed the established 
rules of the game: reducing the number of actions 
required to complete a purchase, reduces the level of 
abandoned carts and increases conversion. This is ex-
actly what entrepreneurs expect, and what ensures 
timeliness, security, and accessibility from Banivka 
institutions. Built-in delivery modules without ad-
ditional settings. Payments are controlled through 
a personal account or mobile application.

The proposed “Subscription Pages” represent the pur-
chase of goods and services by subscription — which is 
one of the most popular trends in the field of e-commerce. 
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A business using the subscription model has specific 
needs, such a product is a convenient solution for regular 
payments that does not require plugins or programming 
[11]. The product has features that allow companies to 
launch and scale prepaid businesses — from online 
courses and consultations to the sale of prepaid goods. 
The solution easily integrates with any online banking 
system for legal entities and opens up new opportunities 
for banks and financial institutions. It helps to quickly 
and safely attract customers remotely, increases work 
efficiency and meets modern market requirements.

Conclusions and further research prospects. 
In the post-war period, Ukraine will face the task of 
comprehensively restoring not only infrastructure, but 
also economic, social and other. Today, new financial 
technology companies are emerging that are aimed at 
improving the quality of people’s lives. Existing fintech 
firms have their own achievements and continue their 
development, proving that the key trends in the digital 
transformation of banking services in Ukraine, the 
main areas of innovation are the ever-growing techno-
logical and economic areas of development. Prospects. 
Further research should be directed in the context of 
the war and post-war period in Ukraine, opportuni-
ties for successful functioning and development with 

existing advantages, the most important of which are 
speed and convenience, a wide range that is constantly 
updated based on a global analysis of consumer re-
quests; lower cost of services due to the lack of need for 
companies to invest in physical infrastructure; deeper 
personalization that arises from the ability to collect, 
programmatically analyze customer data (including 
through social networks) and automatically generate 
profitable individual offers for them. In this area of re-
search, there are quite a lot of models for applying dig-
ital technologies, and their percentage is growing sig-
nificantly every year (in synergy with the essence and 
trendiness of the service), and with regard to the key 
trends in the transformation of banking services and 
fintech models, it is possible to generate the following: 
personal finance management, investment platforms, 
crowdfunding and crowdsourcing, Big Data analysis 
services (technologies and methods used to analyze 
and process a huge amount of both structured and 
unstructured data), cryptocurrencies and blockchain 
technology, payments and settlements, digital security, 
neobanks (banks without branches), platforms using 
artificial intelligence for business and consumers, and 
so on. It is worth noting that all this is the layer of 
further research by scientists and practitioners.
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COMMUNITIES

Анотація. Вступ. Сучасні виклики децентралізації, глобалізації та воєнного стану вимагають від територіальних громад 
України застосування інноваційних підходів до управління та розвитку. Традиційні управлінські практики виявляються 
неспроможними забезпечити необхідну швидкість реагування на зміни зовнішнього середовища, ефективність викори-
стання ресурсів та залучення громадян до процесів розвитку. Актуальним стає пошук нових стратегічних рішень, які б 
інтегрували цифрові технології, партнерські відносини та аналітичне забезпечення в систему місцевого самоврядування.

Мета. Метою дослідження є теоретичне обґрунтування та систематизація інноваційних підходів до розвитку терито-
ріальних громад, що передбачає визначення ключових напрямів модернізації управлінських процесів та інструментів 
підвищення ефективності функціонування громад.

Матеріали і методи. У дослідженні використано праці вітчизняних та зарубіжних науковців з питань інноваційного 
розвитку громад, цифрової трансформації місцевого самоврядування та стратегічного управління. Застосовано методи 
систематизації та класифікації для ідентифікації інноваційних підходів, структурно-логічний аналіз для визначення їх 
взаємозв’язків, абстрактно-логічний метод для формулювання висновків.

Результати. Систематизовано інноваційні підходи до розвитку територіальних громад, які включають: цифровізацію 
управлінських процесів, формування локальних інноваційних екосистем, впровадження проєктно-орієнтованого управління 
та розвиток партнерських мереж. Визначено ключові принципи реалізації інноваційних підходів: системність, адаптив-
ність, відкритість, орієнтація на результат та залучення стейкхолдерів. Обґрунтовано структуру економічного механізму 
інноваційного розвитку територіальних громад.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на розробці методичного інструментарію для оцінки ефек-
тивності застосування інноваційних підходів, аналізі факторів успішності інноваційних трансформацій у територіальних 
громадах різних типів.

Ключові слова: інноваційні підходи, територіальні громади, цифровізація, локальні екосистеми, стратегічне управ-
ління, партнерство, місцеве самоврядування, економічний механізм.
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Summary. Introduction. Modern challenges of decentralization, globalization and martial law require Ukrainian territorial 
communities to apply innovative approaches to management and development. Traditional management practices are unable 
to provide the necessary speed of response to changes in the external environment, efficiency of resource use and citizen en-
gagement in development processes. The search for new strategic solutions that would integrate digital technologies, partner-
ships and analytical support into the local self-government system becomes relevant.

Purpose. The purpose of the study is theoretical justification and systematization of innovative approaches to territorial 
community development, which involves identifying key directions for modernizing management processes and tools for improv-
ing community functioning efficiency.

Materials and methods. The research uses works of domestic and foreign scientists on innovative community development, 
digital transformation of local self-government and strategic management. Systematization and classification methods were 
applied to identify innovative approaches, structural-logical analysis to determine their relationships, abstract-logical method 
to formulate conclusions.

Results. Innovative approaches to territorial community development have been systematized, including: digitalization of 
management processes, formation of local innovation ecosystems, implementation of project-oriented management and devel-
opment of partnership networks. Key principles for implementing innovative approaches have been identified: systematicity, 
adaptability, openness, result orientation and stakeholder engagement. The structure of the economic mechanism for innova-
tive development of territorial communities is substantiated.

Discussion. Further research should focus on developing methodological tools for assessing the effectiveness of applying 
innovative approaches, analyzing success factors of innovative transformations in territorial communities of different types.

Key words: innovative approaches, territorial communities, digitalization, local ecosystems, strategic management, partner-
ship, local self-government, economic mechanism.

Постановка проблеми. Трансформаційні про-
цеси в Україні, пов’язані з децентралізацією 

влади, створили нові можливості для розвитку те-
риторіальних громад, але водночас поставили пе-
ред ними складні виклики. Після впровадження 
адміністративно-територіальної реформи громади 
отримали розширені повноваження, джерела фі-
нансування та управлінську автономію, однак для 
їх ефективного використання потрібні нові підходи 
до управління та розвитку. Під інноваційним роз-
витком територіальних громад розуміється не лише 
впровадження нових технологій, а й використання 
сучасних управлінських підходів, моделей державно-
приватного партнерства, залучення грантового фі-
нансування, цифрових рішень, інтегрованого стра-
тегічного планування та інституційної модернізації.

Традиційні управлінські практики, засновані 
на ієрархічних структурах та застарілих процедурах, 
виявляються неспроможними забезпечити необхідну 
швидкість реагування на зміни зовнішнього середо-
вища, ефективність використання ресурсів та залу-
чення громадян до процесів розвитку. В умовах во-
єнного стану ці проблеми загострюються, вимагаючи 
від громад максимальної мобільності та адаптивності.

Більшість громад зіштовхується з низкою про-
блем, які ускладнюють перехід до інноваційної мо-
делі розвитку: низький рівень кадрового потенціалу, 
слабка проєктна культура, обмежений доступ до ін-
вестицій, відсутність належної інфраструктури, а та-
кож нестача інструментів вимірювання інноваційної 
активності. До цього додаються нові виклики: пошко-
джена інфраструктура, втрата людського капіталу, 
потреба в реабілітаційних і соціальних інноваціях.

Особливо актуальною є потреба в інноваційних 
підходах, які б дозволили громадам не лише адап-

туватися до нових умов, а й стати драйверами роз-
витку своїх територій. Недостатня систематизація 
та теоретичне обґрунтування інноваційних підходів 
до розвитку територіальних громад ускладнює їх 
практичне впровадження та знижує ефективність 
трансформаційних процесів на місцевому рівні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми формування ефективної моделі розвитку 
територіальних громад, зокрема в умовах децентра-
лізації та переходу до інноваційної економіки, стали 
предметом інтенсивного наукового аналізу протягом 
останнього десятиліття. Цей напрям досліджується 
не лише економістами й фахівцями з державного 
управління, а й представниками соціологічної, пра-
вової та регіоналістичної науки.

Різні аспекти регулювання соціально-економіч
ного розвитку територіальних громад досліджу-
вали М. І. Бурдяк [4, с. 12], Г. В. Васильченко [5, 
с. 78], В. М. Гейц [6, с. 89–95], І. В. Гончарук [7, 
с. 89], А. І. Мокій [17, с. 17], Д. І. Олійник [18, с. 15], 
І. Л. Парасюк [5, с. 145], І. В. Томашук [4, с. 12; 7, 
с. 234], І. А. Чикаренко [22, с. 73–83] та ін.

Інституційно-економічний підхід, представле-
ний у працях О. І. Дацка [8, с. 67–68], акцентує 
увагу на формуванні фінансово-економічного під-
ґрунтя для впровадження інноваційних механіз-
мів на місцевому рівні. А. І. Мокій, Н.В, Павліха, 
Н. С. Науменко підкреслюють важливість бюджет-
ної спроможності громад, стратегічного планування 
та ефективного управління ресурсами [17, с. 17–19].

Правовий та управлінський підхід, зосередже-
ний у дослідженнях Д. І. Олійника [18, с. 15–16], 
базується на положеннях Європейської хартії міс-
цевого самоврядування. Особливий акцент робиться 
на принципах субсидіарності, управлінської автоно-
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мії та формуванні нормативно-правових умов, які 
забезпечують сприятливе середовище для інновацій 
[18, с. 36].

Технологічно-інноваційний підхід розкривається 
в працях І. В. Томашука [4, с. 12; 7, с. 234], І. А. Чи-
каренка [22, с. 73–83]. У цих дослідженнях аналі-
зуються виклики Четвертої промислової революції, 
особливо у зв’язку з цифровізацією публічних послуг, 
розвитком електронного урядування, застосуванням 
смарт-технологій у сільському господарстві та регі-
ональному управлінні [22, с. 76–80].

Цифровізацію як інноваційний підхід до управ-
ління громадами досліджували І. В. Драган [10, 
с. 15], Н. І. Піскоха [19, с. 45] та ін. Вони підкреслю-
ють важливість впровадження електронних сервісів, 
систем електронного документообігу та платформ 
електронної демократії для підвищення ефектив-
ності управління.

Формування інноваційних екосистем на місце-
вому рівні розглянуто в роботах С. В. Іванова [9, 
с. 89–90]. Він акцентує увагу на необхідності ство-
рення умов для розвитку підприємництва, інновацій 
та залучення інвестицій.

Стратегічне планування як основу інноваційного 
розвитку вивчав І. Ф. Баланюк, який обґрунтовує 
важливість довгострокового бачення та системного 
підходу до управління розвитком громад [2, с. 13–16].

Соціогуманітарний аспект інноваційного розвит-
ку простежується в роботах Г.В Васільченко [5, с. 78], 
які стосуються планування розвитку громад та фор-
мування їх інституційної спроможності. М. І. Бурдяк 
і І. В. Томашук аналізують використання цифрових 
технологій у діяльності аграрних підприємств як по-
тенційну точку зростання для громад сільськогоспо-
дарського профілю [4, с. 14–16].

І. Ф. Баланюк та Н. З. Тижбір у своїй статті роз-
глянули роль грантової підтримки суб’єктів госпо-
дарювання у стабілізації соціально-економічного 
розвитку територіальних громад та її обліково-
аналітичного забезпечення [1, с. 5–12]. Автори об-
ґрунтували етапи отримання грантових коштів для 
забезпечення інвестиційної привабливості територі-
альних громад, що дозволяють підвищити ефектив-
ність управління фінансовими ресурсами [1, с. 5–18].

Фінансові аспекти розвитку територіальних гро-
мад розглянуті в роботі О. П. Демченка [11, с. 89–
95], який підкреслює роль фінансових інструментів 
у підвищенні спроможності громад та ефективності 
використання ресурсів. Питання управління фінан-
сами територіальних громад детально досліджені 
в колективній монографії під редакцією О. П. Ки-
риленка [13, с. 145–167].

Механізми забезпечення сталого розвитку тери-
торіальних громад в умовах децентралізації влади 
проаналізовані І. П. Лопушинським, В. Д. Філіппо-
вою, Р. М. Плющем [14, с. 156–162].

Партнерські підходи та міжмуніципальне 
співробітництво аналізували О. В. Панухник, 

Л. Д. Гармідер [21, с. 89–95], підкреслюючи їх роль 
у підвищенні спроможності громад та ефективності 
використання ресурсів.

Попри зростання кількості публікацій, у науково-
му дискурсі зберігаються методологічні та практичні 
проблеми: відсутність єдиної методики оцінки інно-
ваційного потенціалу громад; недостатній аналіз 
сталості інновацій у посткризових умовах; слабка 
систематизація моделей управління інноваціями 
на місцевому рівні. Ці проблеми обумовлюють не-
обхідність міждисциплінарного підходу до вивчення 
інноваційного розвитку громад.

Постановка завдання. Метою статті є теоре-
тичне обґрунтування та систематизація інновацій-
них підходів до розвитку територіальних громад 
в умовах сучасних трансформаційних процесів.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Інноваційний розвиток територіальних громад 
як ключова стратегічна умова сучасного регіонально-
го зростання вимагає системного та міждисциплінар-
ного підходу до його забезпечення. Він не обмежу-
ється технологічними нововведеннями, а включає 
глибоку модернізацію економічного механізму управ-
ління, перебудову інституційного середовища та за-
провадження ефективного обліково-аналітичного 
супроводу. Інноваційні підходи до розвитку територі-
альних громад являють собою систему нових методів, 
інструментів та принципів управління, спрямованих 
на підвищення ефективності функціонування гро-
мад, покращення якості надання послуг та забезпе-
чення сталого розвитку територій.

Згідно із Законом України «Про інноваційну ді-
яльність» інновація визначається як «новостворені 
(застосовані) і (або) вдосконалені конкурентоспро-
можні технології, продукція або послуги, а також 
організаційно-технічні рішення виробничого, ад-
міністративного, комерційного або іншого харак-
теру, що істотно поліпшують структуру та якість 
виробництва і (або) соціальної сфери» [23].

Інноваційний розвиток розглядається як еко-
номічна категорія, що відображає складний при-
кладний процес, пов’язаний зі створенням і впро-
вадженням нововведень. Його основною метою є 
забезпечення якісних трансформацій об’єкта управ-
ління, що веде до досягнення певного ефекту — 
економічного, соціального, екологічного, науково-
технічного [22, с. 78].

На відміну від традиційних підходів, які базу-
ються на ієрархічних структурах та формалізованих 
процедурах, інноваційні підходи характеризуються 
гнучкістю, адаптивністю, орієнтацією на результат 
та активним залученням усіх зацікавлених сторін 
до процесів прийняття рішень.

За В. М. Геєцем, знання виступають ключовим 
чинником у процесі залучення інвестицій та фор-
мування економіки знань, яка розглядається як фун-
дамент сучасного модернізаційного курсу економіч-
ного та суспільного розвитку [6, с. 89–95].
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На основі аналізу наукової літератури та прак-
тичного досвіду можна виокремити чотири основні 
групи інноваційних підходів до розвитку територі-
альних громад:

1. Цифровізація управлінських процесів. Цей під-
хід передбачає широке застосування інформаційно-
комунікаційних технологій для автоматизації про-
цесів управління, надання електронних послуг 
та забезпечення прозорості діяльності громад. Ос-
новні напрями включають: впровадження систем 
електронного документообігу; створення порталів 
електронних послуг; розвиток платформ електро-
нної демократії; використання геоінформаційних 
систем; застосування технологій «великих даних» 
для аналітики.

Як відзначає І. В. Драган, цифровізація як систем-
на трансформація зачіпає не лише процеси надання 
адміністративних послуг, а й кардинально змінює 
підходи до управління громадськими ресурсами 
[10, с. 18–20]. Важливо забезпечити впровадження 
електронних реєстрів майна, геоінформаційних сис-
тем, систем моніторингу інфраструктури, е-бюдже
ту, платформи електронної демократії (електро-
нні петиції, голосування, публічні консультації). 
Практичними прикладами успішної цифровізації 
є досвід Городенківської територіальної громади 
Івано-Франківської області, яка впровадила комп-
лексну систему електронних послуг та цифрового 
документообігу, та Коломийської міської громади 
з її інноваційною платформою електронної взаємодії 
з громадянами та аналітичною системою моніторин-
гу міського господарства.

2. Формування локальних інноваційних екосис-
тем. Цей підхід спрямований на створення на те-
риторії громади взаємопов’язаної системи суб’єк-
тів (влада, бізнес, освіта, наука, громадськість), які 
взаємодіють у процесі генерації, розвитку та впро-
вадження інновацій. Ключові елементи включа-
ють: створення бізнес-інкубаторів та технопарків; 
розвиток коворкінгів та інноваційних хабів; форму-
вання кластерів підприємств; налагодження парт-
нерства з освітніми закладами; підтримка стартап-
екосистеми.

У сучасних умовах надзвичайно важливим є 
формування локальних інноваційних екосистем 
як просторово-організаційних утворень, які об’єд-
нують місцеву владу, бізнес, освіту, науку, громад-
ськість і цифрову інфраструктуру в єдину систему 
генерації, поширення й комерціалізації інновацій. 
Як зазначає С. В. Іванов, ключовими принципами 
функціонування інноваційної екосистеми є відкри-
тість, взаємодія, довіра, синергія, гнучкість та спіль-
не створення цінності [9, с. 92–94].

3. Проєктно-орієнтоване управління. Застосуван-
ня проєктного підходу дозволяє громадам ефективно 
реалізовувати складні ініціативи з чітко визначе-
ними цілями, термінами та ресурсами. Цей підхід 
включає: формування проєктних офісів; застосуван-

ня методологій проєктного менеджменту; залучення 
грантового фінансування; реалізацію міжмуніци-
пальних проєктів; використання краудфандингу 
та краудсорсингу.

Як показує дослідження Баланюка І. Ф. та Тиж-
бір Н. З., успішне залучення грантових коштів по-
требує розвитку інституційної спроможності громад, 
формування проєктних команд та встановлення 
ефективних процедур обліково-аналітичного забез-
печення [1, с. 8–15]. Автори обґрунтували етапи 
отримання грантових коштів, які включають проце-
дуру отримання грантів, ведення обліку отриманих 
коштів, моніторинг та аналіз використання грантів, 
звітування перед грантодавцями, аудит і контроль 
[1, с. 12–18].

Впровадження стратегічного управління іннова-
ційним розвитком територіальних громад має ґрун-
туватися на формуванні довгострокового бачення, 
системі стратегічних цілей, SMART-індикаторах, 
регулярному перегляді стратегій на основі резуль-
тативності та змін у зовнішньому середовищі.

4. Розвиток партнерських мереж. Створення го-
ризонтальних та вертикальних партнерств дозволяє 
громадам об’єднувати ресурси, обмінюватися досві-
дом та підвищувати власну спроможність. Основні 
форми включають: міжмуніципальне співробітни-
цтво; державно-приватне партнерство; партнерство 
з міжнародними організаціями; співпрацю з уні-
верситетами та науковими установами; мережеву 
взаємодію громад.

Одним із найперспективніших підходів до інно-
ваційного розвитку громад є кластеризація — об’єд-
нання місцевих підприємств, освітніх закладів, гро-
мадських організацій, влади у формалізовані або 
неформалізовані мережі, які мають спільну мету 
підвищення конкурентоспроможності території че-
рез інновації.

Комплексне застосування різних інноваційних 
підходів створює синергетичний ефект, коли загаль-
ний результат перевищує суму ефектів від окремих 
підходів. Наприклад: цифровізація управлінських 
процесів створює інформаційну основу для ефек-
тивного проєктного управління, а також забезпечує 
прозорість партнерських відносин. Водночас, роз-
виток локальних інноваційних екосистем генерує 
ідеї та ресурси для цифрових проєктів. Проєктно-
орієнтоване управління дозволяє структурувати про-
цеси цифровізації та розвитку партнерств, а парт-
нерські мережі забезпечують доступ до необхідних 
компетенцій та ресурсів для реалізації проєктів.

Інноваційний розвиток громад також потре-
бує врахування просторового виміру. Це означає 
орієнтацію не лише на зростання показників, а й 
на збалансованість розвитку території, гармонізацію 
інфраструктурного, екологічного, соціального та еко-
номічного потенціалів. На рис. 1 подано умови, які 
впливають на успішність впровадження інновацій-
них підходів.
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Попри потенційні переваги, впровадження ін-
новаційних підходів стикається з низкою бар’єрів, 
які подані на рис. 2. Подолання цих бар’єрів вима-
гає системних рішень: реформи кадрової політики, 
залучення молоді до управління, запровадження 
мотиваційних систем у комунальних структурах, ак-

тивного залучення громади до формування стратегії 
інноваційного розвитку. Також важливо забезпечи-
ти нормативно-правове стимулювання інновацій, 
розвиток локального ринку консалтингових послуг, 
впровадження освітніх програм для управлінців 
на місцевому рівні.

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-8 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-8 

Інноваційний розвиток громад також потребує врахування

просторового виміру. Це означає орієнтацію не лише на зростання 

показників, а й на збалансованість розвитку території, гармонізацію 

інфраструктурного, екологічного, соціального та економічного потенціалів. 

На рис. 1 подано умови, які впливають на успішність впровадження

інноваційних підходів. 

Рис. 1. Сприятливі чинники інноваційного розвитку територіальних громад
Джерело: розроблено авторами 

Попри потенційні переваги, впровадження інноваційних підходів 

стикається з низкою бар'єрів, які подані на рис.2. Подолання цих бар'єрів

вимагає системних рішень: реформи кадрової політики, залучення молоді до 

управління, запровадження мотиваційних систем у комунальних 

структурах, активного залучення громади до формування стратегії

інноваційного розвитку. Також важливо забезпечити нормативно-правове 

Культурна відкритість: 
готовність до змін з 
боку управлінських 

структур та 
громадськості. 

Стратегічне бачення: 
наявність чітко визначеної 
стратегії розвитку громади 

та розуміння ролі 
інновацій у її досягненні. 

КЛЮЧОВІ ДЕТЕРМІНАНТИ ЕФЕКТИВНОГО 
ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙНИХ ПІДХОДІВ

Фінансова стійкість: достатність 
фінансових ресурсів для інвестування 
в інноваційні проєкти та їх підтримку. 

Інституційна спроможність: наявність 
ефективної організаційної структури, 
кваліфікованих кадрів та відповідних 
процедур управління. 

Технологічна готовність: 
наявність необхідної 

інфраструктури та компетенцій 
для впровадження цифрових 

технологій. 

Рис. 1. Сприятливі чинники інноваційного розвитку територіальних громад
Джерело: розроблено авторами

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-8 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-8 

стимулювання інновацій, розвиток локального ринку консалтингових

послуг, впровадження освітніх програм для управлінців на місцевому рівні. 

Рис. 2. Обмежуючі фактори інноваційного розвитку громад 
Джерело: розроблено авторами 

Важливим напрямом інноваційного розвитку територіальних громад є 

інтеграція інновацій у всі сфери їхньої життєдіяльності. Мова йде не лише 

про економічні та управлінські аспекти, а й про сферу освіти, охорони

здоров'я, культури, екології, безпеки. В освітній сфері це виявляється у 

впровадженні STEM-освіти, цифрових платформ для дистанційного

навчання, освітньої аналітики. У медичному обслуговуванні – у 

телемедичних сервісах, електронних картках пацієнтів, мобільних додатках

для моніторингу здоров'я. Екологічна інноваційність передбачає 

впровадження смарт-технологій управління відходами, енергоефективності, 

екологічного моніторингу та екосистемних підходів до просторового 

планування. У сфері культури – розвиток цифрових музеїв, онлайн-доступу

Нормативні обмеження: 
недосконалість законодавчої 

бази, яка не завжди 
відповідає потребам 

інноваційного розвитку. 

Ресурсні обмеження: 
брак фінансових коштів, 
кваліфікованих кадрів та 
технічних засобів для 
реалізації інноваційних 

проєктів. 

СТРИМУЮЧІ ЧИННИКИ ВПРОВАДЖЕННЯ 
ІННОВАЦІЙНИХ ПІДХОДІВ

Організаційна інерція: опір змінам з 
боку управлінських структур, звичка 
до традиційних методів роботи. 

Ризики невдач: високий ступінь 
невизначеності результатів інно-
ваційних ініціатив може стримувати 
їх впровадження. 

Недостатня 
координація: складність 
забезпечення ефективної 
взаємодії між різними 

учасниками інноваційних 
процесів. 

Рис. 2. Обмежуючі фактори інноваційного розвитку громад
Джерело: розроблено авторами



20

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 8 (100), 1 т., 2025

Важливим напрямом інноваційного розвитку тери-
торіальних громад є інтеграція інновацій у всі сфери 
їхньої життєдіяльності. Мова йде не лише про еконо-
мічні та управлінські аспекти, а й про сферу освіти, 
охорони здоров’я, культури, екології, безпеки. В освітній 
сфері це виявляється у впровадженні STEM-освіти, 
цифрових платформ для дистанційного навчання, 
освітньої аналітики. У медичному обслуговуванні — 
у телемедичних сервісах, електронних картках паці-
єнтів, мобільних додатках для моніторингу здоров’я. 
Екологічна інноваційність передбачає впровадження 
смарт-технологій управління відходами, енергоефек-
тивності, екологічного моніторингу та екосистемних 
підходів до просторового планування. У сфері куль-
тури — розвиток цифрових музеїв, онлайн-доступу 
до культурної спадщини, використання віртуальної 
та доповненої реальності в туризмі та освітніх проєктах.

У зв’язку з наявністю зовнішніх чинників (зброй-
на агресія, економічна нестабільність, демографічні 
зрушення) особливого значення набуває застосуван-
ня сценарного планування у стратегічному управ-
лінні розвитком територіальних громад. Сценарний 
підхід дозволяє враховувати невизначеність, прогно-
зувати можливі варіанти розвитку подій, моделюва-
ти дії в умовах різних викликів. Основними етапами 
сценарного планування є: ідентифікація ключових 
факторів впливу, визначення критичних невизна-
ченостей, побудова сценаріїв (оптимістичного, ре-
алістичного, песимістичного), розробка стратегій 
адаптації до кожного з них.

Не менш важливою категорією є антикризові ін-
новації, що реалізуються в умовах війни та післяво-
єнного відновлення. Йдеться про проєкти зі створен-
ня соціального житла, мобільних сервісів для ВПО, 
цифрових інструментів для забезпечення безпеки 
(системи оповіщення, карти укриттів), розвитку ре-
абілітаційної інфраструктури. У цьому контексті 
зростає значення інновацій у сфері соціальної ін-
клюзії, охорони здоров’я, психологічної підтримки, 
а також моделі «громада як сервісна платформа», 
де надається комплекс послуг, орієнтований на по-
треби жителів у кризовий період.

Для успішного впровадження інноваційних під-
ходів рекомендується:
	– розпочинати з пілотних проєктів — тестувати 

нові підходи на обмежених завданнях перед їх 
масштабуванням;

	– забезпечити лідерство змін — призначити відпові-
дальних за інновації та створити команди проєктів;

	– інвестувати в навчання — підвищувати кваліфіка-
цію персоналу та формувати інноваційну культуру;

	– розвивати партнерства — активно шукати парт-
нерів для реалізації інноваційних ініціатив;

	– моніторити результати — регулярно оцінювати 
ефективність впроваджених підходів та вносити 
корективи.
У практиці українських територіальних громад 

вже наявні приклади ефективної реалізації інно-
ваційних підходів. Громади, які стали учасниками 
проєктів DOBRE, U-LEAD, EGAP, виявили високу 
здатність до впровадження цифрових сервісів, е-вря-
дування, електронного документообігу.

Одним із системних інструментів масштабуван-
ня інновацій є міжмуніципальне співробітництво 
та партнерства. Вони дозволяють громадам об’єдну-
вати ресурси, спільно реалізовувати проєкти, ство-
рювати регіональні кластери або спільні технопар-
ки, підвищувати інституційну спроможність.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Застосування інноваційних підходів є об’єк-
тивною необхідністю для забезпечення ефективного 
розвитку територіальних громад в умовах сучас-
них трансформаційних процесів. Систематизація 
цих підходів дозволяє виокремити чотири основ-
ні групи: цифровізацію управлінських процесів, 
формування локальних інноваційних екосистем, 
проєктно-орієнтоване управління та розвиток парт-
нерських мереж.

Інноваційний розвиток територіальних громад 
визначає перспективи їх функціонування в умовах 
децентралізації та зростаючої конкуренції за ресур-
си. Економічний механізм розвитку поєднує фінан-
сове забезпечення, управлінські технології та ана-
літичну підтримку прийняття рішень. Успішність 
впровадження залежить від послідовного дотриман-
ня принципів системності та залучення всіх учасни-
ків процесу. Одночасне використання декількох під-
ходів підвищує загальну ефективність управління.

Головними бар’єрами є брак ресурсів, опір змі-
нам та недосконалість правового регулювання. Їх 
подолання потребує комплексної роботи з розвит-
ку кадрового потенціалу, фінансового зміцнення 
та створення сприятливого інноваційного клімату. 
Ефективне управління розвитком потребує форму-
вання цілісного економічного механізму.

Перспективними напрямами подальших дослі-
джень є: розробка методичного інструментарію для 
оцінки готовності громад до впровадження інно-
ваційних підходів; вивчення факторів успішності 
інноваційних трансформацій; аналіз міжнародного 
досвіду застосування інноваційних підходів у місце-
вому самоврядуванні; дослідження впливу іннова-
ційних підходів на показники розвитку територіаль-
них громад; розробка моделей оцінки інноваційного 
потенціалу громад та механізмів фінансування ін-
новаційних проєктів.
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Анотація. Вступ. Туристична галузь України в умовах повномасштабної війни зазнала суттєвих структурних і функ-
ціональних змін, що виявилося у зниженні обсягів виїзного туризму, переорієнтації на внутрішній сегмент та адаптації 
бізнес-моделей до нових викликів. Дослідження фінансових результатів діяльності туристичних агентств у регіональному 
розрізі дозволяє виявити ключові тенденції та особливості розвитку галузі. Порівняння Волинської та Полтавської областей 
є показовим з огляду на різні ринкові стратегії, географічні умови та рівень інтеграції у міжнародний туристичний простір.

Мета. Провести комплексний порівняльний аналіз фінансових показників діяльності туристичних агентств Волин-
ської та Полтавської областей, враховуючи кількість суб’єктів, обсяги виручки та середні доходи на одне підприємство, 
з метою визначення чинників, що формують ефективність і конкурентоспроможність регіональних туристичних ринків у 
сучасних умовах.

Матеріали і методи. Інформаційну базу дослідження склали офіційні статистичні дані та фінансова звітність турис-
тичних агентств за 2022–2024 рр. Використано методи порівняльного та статистичного аналізу, графічну інтерпретацію 
даних, індукцію та дедукцію, а також елементи економічного моделювання для виявлення взаємозв’язків між кількістю 
підприємств, обсягами виручки та структурою ринку.

Результати. Встановлено, що Волинська область, маючи меншу кількість зареєстрованих туристичних агентств, демонструє 
динамічніше зростання фінансових результатів, зокрема у 2024 році сумарна виручка зросла більш ніж у 9 разів порівняно 
з 2022 роком та на 63,9% перевищила показник Полтавської області. Середня виручка на одне підприємство у Волині у 
2024 р. становила 3,59 млн. грн, що вище за Полтавський показник (2,92 млн. грн). Така ситуація зумовлена орієнтацією 
на в’їзний і виїзний туризм, активною співпрацею з іноземними партнерами та концентрацією значної частки доходів у 
кількох великих гравців ринку. Полтавська область, навпаки, характеризується більшою кількістю підприємств та рівномір-
ним розподілом доходів, що забезпечує стійкість, але обмежує темпи зростання через домінування внутрішнього туризму.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на аналізі впливу зовнішніх чинників (воєнного стану, ва-
лютних коливань, міграційних процесів) на фінансову стійкість підприємств, оцінці ефективності державних і місцевих 
програм підтримки туризму, а також на вивченні можливостей цифровізації та інноваційних сервісів для підвищення 
конкурентоспроможності туристичних агентств у післявоєнний період.

Ключові слова: туристичні агентства, фінансові показники, виручка, середній дохід, внутрішній туризм, виїзний ту-
ризм, конкурентоспроможність, регіональний аналіз.

Summary. Introduction. The tourism industry of Ukraine has undergone significant structural and functional changes under 
the conditions of the full-scale war, which has resulted in a decline in outbound tourism volumes, a reorientation toward the do-
mestic segment, and the adaptation of business models to new challenges. The study of financial performance of travel agencies 
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at the regional level makes it possible to identify key trends and specific features of industry development. A comparison of 
Volyn and Poltava regions is particularly illustrative given their different market strategies, geographical conditions, and levels 
of integration into the international tourism space.

Purpose. To conduct a comprehensive comparative analysis of the financial performance of travel agencies in Volyn and 
Poltava regions, taking into account the number of enterprises, revenue volumes, and average income per enterprise, in order 
to identify the factors that determine the efficiency and competitiveness of regional tourism markets under current conditions.

Materials and Methods. The information base of the study consisted of official statistical data and financial statements 
of travel agencies for 2022–2024. The research employed comparative and statistical analysis, graphical data interpretation, 
induction and deduction, as well as elements of economic modeling to reveal relationships between the number of enterprises, 
revenue volumes, and market structure.

Results. It was established that the Volyn region, despite having fewer registered travel agencies, demonstrates more dy-
namic financial growth. In particular, in 2024 total revenue increased more than ninefold compared to 2022 and exceeded the 
Poltava region’s figure by 63.9%. The average revenue per enterprise in Volyn in 2024 reached 3.59 million UAH, which is higher 
than Poltava’s 2.92 million UAH. This situation is explained by the region’s focus on inbound and outbound tourism, active co-
operation with foreign partners, and the concentration of a significant share of revenues among a few major market players. In 
contrast, the Poltava region is characterized by a larger number of enterprises and a more even distribution of income, which 
ensures resilience but limits growth rates due to the dominance of domestic tourism.

Prospects. Further research should focus on analyzing the impact of external factors (martial law, currency fluctuations, 
migration processes) on the financial stability of enterprises, assessing the effectiveness of state and local tourism support pro-
grams, and exploring the potential of digitalization and innovative services to enhance the competitiveness of travel agencies 
in the post-war period.

Key words: travel agencies, financial performance, revenue, average income, domestic tourism, outbound tourism, compet-
itiveness, regional analysis.

Постановка проблеми. Туристична галузь є 
одним із ключових секторів економіки, що поєд-

нує економічний, соціальний та культурний виміри 
розвитку регіонів. В Україні діяльність туристичних 
агентств виступає важливим інструментом просу-
вання національного та регіонального туристичного 
продукту, формування позитивного іміджу країни 
та залучення внутрішніх і іноземних туристів. Ос-
танні роки характеризуються значними виклика-
ми для туристичного бізнесу: наслідки пандемії 
COVID‑19, воєнний стан, обмеження пересування, 
зміна пріоритетів туристичного попиту. Водночас 
у низці регіонів спостерігається відновлення та на-
віть зростання фінансових показників туристичних 
агентств, що зумовлено адаптацією бізнес-моделей, 
переорієнтацією на внутрішній туризм та розвитком 
нових туристичних напрямів. Порівняльний аналіз 
діяльності туристичних агентств у різних регіонах 
України дозволяє виявити територіальні відмінності, 
визначити конкурентні переваги окремих областей 
та сформувати практичні рекомендації для підви-
щення ефективності роботи суб’єктів галузі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сучасні роботи з фінансово-економічної оцінки ту-
ризму в Україні дають міцну методичну базу для 
регіональних порівнянь, але спеціалізованих до-
сліджень саме по туристичних агентствах (КВЕД 
79.11–79.12) у розрізі областей поки небагато. Мето-
дологічні підходи до порівняльного фінансового ана-
лізу (коефіцієнтний, горизонтально-вертикальний, 
індексний, трендовий) детально розглядаються в на-
укових працях науковців, де порівняльний аналіз 
трактується як співставлення ключових фінансових 

показників між підприємствами/ринками для вияв-
лення відхилень і резервів ефективності. Зокрема, 
Байда Б. [1] свою статтю присвятила систематизації 
науково-методичних підходів до оцінювання ефек-
тивності туристичної діяльності та їх класифікації 
на прості, вартісно-орієнтовані та математично-
статистичні методи. Проведено порівняльний аналіз 
цих підходів за ключовими ознаками та визначено 
особливості, переваги й сфери застосування кожної 
групи методів.

Публікація Матвійчук Л., Смаль Б. [2] присвяче-
на визначенню та систематизації ключових показ-
ників якості продукції й послуг індустрії гостинності 
в регіонах України, серед яких особливе значення 
надано туристичному збору. На прикладі Луцька 
проаналізовано обсяги цього збору, охарактеризова-
но регіональні продукти та послуги, а також окрес-
лено напрями підвищення їхньої якості.

Стаття Охріменко А. та ін. [3] спрямована на об-
ґрунтування стратегічних підходів до стимулювання 
персоналу у сфері туризму та гостинності в умовах 
війни, з урахуванням трансформації мотиваційних 
чинників та потреби в адаптивності управлінських 
рішень. На основі опитування працівників визна-
чено вплив воєнних викликів на трудову поведін-
ку, окреслено ключові інструменти стимулювання 
та пріоритетні напрями розвитку HR-політик у кри-
зовий період.

Тютюнник Ю. [4] та ін. досліджують оцінку 
фінансово-економічного стану туристичної галузі 
Полтавщини в умовах пандемії COVID‑19 та пов-
номасштабної війни, із аналізом динаміки кіль-
кості підприємств, обсягів реалізованих послуг, 
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прибутків, збитків і податкових надходжень. За ре-
зультатами встановлено зниження прибутковості 
та ефективності сектору, що зумовлює необхідність 
комплексної підтримки через державні, інвестицій-
ні та кадрові заходи.

Мариняк Я. [5] зосереджує своє дослідження ана-
лізу формування Подільського туристичного району 
в контексті соціально-економічного районування 
та державної регіональної політики. На основі ста-
тистичних даних досліджено динаміку та структурні 
особливості діяльності виробників і дистриб’юторів 
комплексного туристичного продукту України та По-
ділля, виявлено переважання малих підприємств 
і простежено тенденції розвитку галузі з 1990‑х років 
до сьогодення.

У статті Vovk O. [6] обґрунтовано економічну мо-
дель впливу модернізації на конкурентоспромож-
ність і економічну безпеку підприємства, визначено 
ключові чинники підвищення конкурентних пере-
ваг через реалізацію модернізаційного потенціа-
лу. Дослідження за моделлю «3S» для українських 
інфраструктурних підприємств показало, що ефек-
тивність модернізації залежить від інституційного 
та ринкового середовища, компетентності персоналу 
й динамізму інноваційно-інвестиційної підтримки.

Формулювання цілей статті. Метою дослі-
дження є оцінка динаміки виручки туристичних 
агентств у регіонах України у 2022–2024 роках, ви-
явлення основних тенденцій та чинників, що впли-
вають на фінансові результати діяльності.

Виклад основного матеріалу. Для здійснення 
порівняльного аналізу фінансових показників діяль-
ності туристичних агентств було обрано два регіони 
України — Волинську та Полтавську області. Порів-
няння ґрунтується на двох ключових індикаторах: 
кількість туристичних фірм та обсяги виручки від ре-
алізації туристичних послуг. Такі показники дозволя-
ють оцінити не лише масштаб та структуру ринку, але 
й ефективність діяльності суб’єктів у кожному регіоні.

За наявними статистичними даними, у Волин-
ській області кількість зареєстрованих туристичних 
агентств протягом аналізованого періоду є меншою, 
ніж у Полтавській, однак обсяг виручки на одне під-
приємство в окремі роки перевищує аналогічний 
показник у Полтавському регіоні. Це свідчить про 
більшу середню продуктивність або ефективність 
використання ресурсів у частини волинських під-
приємств. Полтавська область, маючи більше турис-
тичних суб’єктів, демонструє стабільніший сукупний 
фінансовий результат, але з відносно нижчим се-
реднім доходом на одну фірму, що може бути пов’я-
зано з високою часткою малих підприємств та орі-
єнтацією на внутрішній сегмент ринку.

На першому графіку, що відображає сумарну 
виручку туристичних агентств, чітко видно, що 
у Полтавській області виручка зросла з 9,05 млн. грн 
у 2022 році до 17,51 млн. грн у 2024 році, тобто май-
же вдвічі. У Волинській області приріст ще стрімкі-
ший: з 2,94 млн. грн у 2022 році до 28,69 млн. грн 
у 2024 році (зростання більш ніж у 9 разів) (рис. 1).

Рис. 1. Сумарна виручка туристичних агентств
Джерело: узагальнено автором на основі [7]
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На другому графіку, що показує середню ви-
ручку на одне підприємство, спостерігається 
у 2022 році Полтавська область мала значно ви-
щий середній результат (≈1,51 млн. грн) проти 
Волинської (≈0,37 млн. грн). Починаючи з 2023 
року, середня виручка у Волинській області різко 
зростає й у 2024 році становить ≈3,59 млн. грн, 
випереджаючи Полтавську (≈2,92 млн. грн) [7]. 
Така динаміка свідчить про високу ефективність 
роботи окремих великих гравців на волинському 
ринку, які формують значну частку загальних до-
ходів регіону (рис. 2).

Волинська область у 2024 р. має сумарну виручку 
на 63,9% більшу, ніж Полтавська, і вищий середній 
показник на одне підприємство (3,59 млн. грн проти 
2,92 млн. грн). У Полтавській області структура рин-
ку більш збалансована, без надмірної концентрації 
на одному гравці, що знижує ризики різких коливань 
при зміні кон’юнктури. Волинський ринок показує 
більш стрімке зростання, але й більшу залежність 
від окремих великих агентств (рис. 3).

Динаміка показників свідчить, що у Волинській 
області зростання виручки значною мірою корелює 
з активністю у сфері в’їзного та виїзного туризму, 
тоді як у Полтавській — переважає внутрішній ту-
ризм із помірними темпами фінансового зростання. 
Аналіз структури виручки дозволяє припустити, що 
Волинь активніше працює з іноземними партнера-
ми та туристами, що підвищує середню дохідність, 

тоді як Полтавщина більше залежить від сезонних 
коливань внутрішнього попиту.

Подальші наукові розвідки будуть спрямовані 
на глибший аналіз впливу зовнішніх чинників (зо-
крема, воєнного стану, змін валютного курсу, мігра-
ційних процесів) на фінансову стійкість туристич-
них агентств у регіональному розрізі.

Порівняння регіонів дає підстави стверджува-
ти, що високий рівень виручки не завжди корелює 
з кількістю підприємств, а ефективність діяльності 
залежить від спеціалізації, ринкової ніші та здат-
ності агентств адаптуватися до зовнішніх викликів. 
Обидва регіони мають потенціал для зростання, 
однак стратегічні пріоритети можуть відрізнятися, 
Волинська область посилення маркетингових кому-
нікацій для розширення ринку, Полтавська — підви-
щення ефективності роботи існуючих суб’єктів через 
цифровізацію та диверсифікацію послуг.

Аналізуючи дані, бачимо, що повномасштабне 
вторгнення у 2022 році призвело до тимчасового 
зупинення або значного скорочення діяльності біль-
шості туристичних агентств, падіння обсягів ви-
їзного туризму та зниження попиту на внутрішні 
подорожі через загрози безпеці. У 2023 році ринок 
почав відновлюватися завдяки адаптації бізнес-
моделей: зростання попиту на внутрішній туризм, 
розвиток короткострокових та безпечних маршрутів, 
посилення онлайн-продажів і дистанційної роботи 
з клієнтами. Завдяки активності ключових грав-

Рис. 2. Середня виручка на підприємство
Джерело: узагальнено автором на основі [7]
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ців та близькості до кордону з ЄС, Волинь у 2024 
році значно збільшила обсяги виручки — переваж-
но через відновлення виїзного туризму, співпрацю 
з іноземними партнерами та обслуговування потоків 
переселенців та волонтерів, а Полтавщина, орієн-
тована переважно на внутрішній туризм, показує 
помірні темпи зростання, що свідчить про консерва-
тивнішу стратегію і меншу залежність від зовнішніх 
туристичних потоків.

На основі проведеного порівняльного аналізу ді-
яльності туристичних агентств Волинської та Пол-
тавської областей можна запропонувати комплекс 
науково обґрунтованих заходів, здатних підвищити 
їх фінансову ефективність та конкурентоспромож-
ність у сучасних умовах (табл. 1).

Реалізація запропонованих заходів сприятиме 
не лише зростанню фінансових показників, а й фор-

муванню стійкої конкурентної переваги регіонів, 
розвитку культурної інфраструктури та підвищенню 
їх привабливості як для внутрішніх, так і для іно-
земних туристів.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Проведений порівняльний аналіз фінан-
сових показників діяльності туристичних агентств 
Волинської та Полтавської областей засвідчив сут-
тєві відмінності у структурі ринку, темпах зростан-
ня та джерелах формування доходів. Волинська 
область, маючи меншу кількість суб’єктів господа-
рювання, демонструє значно вищі темпи зростання 
як сумарної, так і середньої виручки, що обумовлено 
активністю великих гравців, близькістю до кордо-
ну з ЄС, орієнтацією на в’їзний та виїзний туризм 
і співпрацею з іноземними партнерами. Полтав-
ська область характеризується більш збалансованою 

Таблиця 1
Пропозиції щодо підвищення результативності туристичних підприємств

№ Напрям Пропозиції Очікуваний результат
1 Диверсифікація турис-

тичного продукту
Комбіновані тури (культурний, гастрономіч-
ний, екотуризм, подієві заходи), пакетні про-
позиції для різних сегментів

Розширення цільової аудиторії, 
збільшення продажів

2 Інноваційні маркетингові 
стратегії

Використання big data, просування на між-
народних платформах, партнерські кампанії 
з готельно-ресторанними комплексами

Зростання впізнаваності брен-
ду, підвищення середнього чека

3 Публічно-приватне парт-
нерство

Інвестиції у культурну спадщину, створення 
туристичних кластерів

Розвиток інфраструктури, 
зростання туристичних потоків

4 Цифровізація бізнес-
процесів

Автоматизація бронювання, CRM, VR/AR для 
віртуальних екскурсій

Підвищення зручності обслуго-
вування, збільшення конверсії

5 Підвищення кадрового 
потенціалу

Системи безперервного навчання, обмін до-
свідом між регіонами

Професійне зростання персона-
лу, покращення якості сервісу

6 Фінансово-економічні ін-
струменти підтримки

Пільгові кредити, гранти, податкові стимули Залучення інвестицій, приско-
рення розвитку туризму

Джерело: розроблено автором

Рис. 3. Сумарна та середня виручка туристичних агентств Полтавської та Волинської областей за 2022–2024 роки
Джерело: узагальнено автором на основі [7]
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структурою ринку, орієнтацією на внутрішній ту-
ризм та відсутністю критичної залежності від ок-
ремих підприємств, що забезпечує стійкість у разі 
зміни ринкової кон’юнктури, але знижує швидкість 
приросту доходів.

Вплив повномасштабної війни у 2022 році став 
ключовим чинником падіння фінансових результа-
тів обох регіонів, проте адаптація бізнес-моделей, 
розвиток внутрішнього туризму та цифрових кана-

лів продажів у 2023–2024 рр. дозволили подолати 
кризові явища. Найбільш вражаюче відновлення 
продемонструвала Волинь, що свідчить про високу 
гнучкість і здатність до швидкого реагування на змі-
ни зовнішнього середовища. Обидва регіони мають 
потенціал для подальшого зростання: Волинь через 
розширення ринку та диверсифікацію пропозицій, 
Полтавщина через підвищення ефективності діяль-
ності та впровадження інноваційних сервісів.
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РЕІНЖИНІРИНГ І МОДЕЛЮВАННЯ  
ЯК ІНСТРУМЕНТИ УПРАВЛІННЯ БІЗНЕС-ПРОЦЕСАМИ 

У ФРАНЧАЙЗИНГОВИХ МЕРЕЖАХ

REENGINEERING AND MODELING  
AS TOOLS FOR MANAGING BUSINESS PROCESSES  

IN FRANCHISE NETWORKS

Анотація. Вступ. Франчайзингові мережі є однією з провідних форм підприємництва, яка поєднує переваги масштабу-
вання, стандартизації та впізнаваності бренду. Їх ефективне функціонування значною мірою залежить від чітко налагоджених 
бізнес-процесів, які потребують постійного вдосконалення. Зважаючи на це, особливого значення набуває застосування 
інструментів моделювання та реінжинірингу, що дозволяють не лише виявити проблемні зони в існуючих процесах, а й 
розробити оптимальні шляхи їх трансформації. Стаття присвячена аналізу можливостей використання зазначених підходів 
у франчайзингових мережах, а також оцінці результатів впроваджених змін. Актуальність дослідження зумовлена потребою 
мереж швидко адаптуватися до нових технологічних викликів, змін ринку та підвищених вимог до ефективності управління.

Мета. Метою дослідження є комплексне вивчення та узагальнення сучасних підходів до моделювання та реінжинірингу 
бізнес-процесів у франчайзингових мережах. Особлива увага приділяється розробці практичних рекомендацій щодо під-
вищення ефективності, адаптивності та конкурентоспроможності українських франчайзингових роздрібних підприємств 
шляхом удосконалення їхніх бізнес-процесів.

Матеріали і методи. Матеріалами для дослідження є наукові праці вітчизняних та зарубіжних авторів, звітні документи 
підприємств роздрібної торгівлі, що працюють за франчайзинговою моделлю, аналітичні звіти профільних організацій, 
а також приклади реальних бізнес-кейсів із практики українських та міжнародних франшиз.

У процесі здійснення дослідження було використано такі наукові методи: системний підхід — для виявлення ключових 
проблем і напрямів удосконалення бізнес-процесів у франчайзингових мережах; методи збору та аналізу даних — для 
узагальнення практичного досвіду франчайзингових підприємств і оцінки ефективності впроваджених змін.

Результати. Дане дослідження присвячене вивченню можливостей застосування моделювання та реінжинірингу як 
ефективних інструментів удосконалення бізнес-процесів у франчайзингових мережах, з акцентом на їхню адаптацію до 
сучасних умов функціонування, зокрема в українському економічному середовищі.

В роботі проведено систематизацію підходів до моделювання бізнес-процесів із використанням сучасних нотацій 
(BPMN, IDEF0), а також проаналізовано інструменти реінжинірингу, здатні забезпечити якісну трансформацію ключових 
операцій у франчайзингових структурах. У результаті сформовано практичні рекомендації щодо перегляду та оптимізації 
процесів, які дозволяють досягти підвищення ефективності, скорочення витрат і гнучкості управління.

Перспективи. У ході дослідження було сформовано науково-практичні засади для ефективного моделювання та ре-
інжинірингу бізнес-процесів у франчайзингових мережах. Разом з тим, отримані результати відкривають нові напрями 
для подальших досліджень та вдосконалення управлінських практик у сфері франчайзингу. Перспективним є подальше 
вивчення адаптаційних механізмів бізнес-процесів до умов цифрової трансформації, зокрема інтеграції ІТ-інструментів (ERP, 
CRM, BPM-систем) для забезпечення гнучкості та прозорості управління. В умовах динамічного ринкового середовища та 
нестабільної економічної ситуації, особливо в контексті України, актуальності набуває розробка сценаріїв перебудови бізнес-
процесів з урахуванням зовнішніх ризиків, таких як воєнні дії, міграція, дефіцит трудових ресурсів. Крім того, доцільним 
є розширення емпіричної бази дослідження за рахунок залучення кейсів із різних галузей франчайзингового бізнесу, що 
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дозволить провести галузеву типологізацію бізнес-процесів та розробити спеціалізовані моделі реінжинірингу. Важливим 
напрямом є також подальше дослідження соціально-економічного ефекту від реінжинірингу бізнес-процесів, зокрема 
впливу на рівень зайнятості, інноваційну спроможність франчайзі та розвиток регіональної економіки. Результати даної 
роботи створюють підґрунтя для формування нових стратегій управління франчайзинговими мережами, орієнтованих 
на підвищення ефективності, інноваційності та адаптивності бізнес-процесів у посткризових умовах розвитку економіки.

Ключові слова: франчайзинг, бізнес-процеси, моделювання, реінжиніринг, управління, оптимізація, стандарти BPMN, 
франчайзингова ефективність процесів.

Summary. Introduction. Franchise networks are one of the leading forms of entrepreneurship, combining the advantages 
of scaling, standardization, and brand recognition. Their effective functioning largely depends on well-established business 
processes that require constant improvement. In view of this, the use of modeling and reengineering tools is of particular im-
portance, as they allow not only to identify problem areas in existing processes, but also to develop optimal ways to transform 
them. This article analyzes the possibilities of using these approaches in franchise networks and evaluates the results of the 
implemented changes. The relevance of the study is determined by the need for networks to quickly adapt to new technological 
challenges, market changes, and increased requirements for management efficiency.

Objective. The aim of the study is to comprehensively examine and summarize contemporary approaches to modeling and 
reengineering business processes in franchise networks. Particular attention is paid to developing practical recommendations 
for improving the efficiency, adaptability, and competitiveness of Ukrainian franchise retail enterprises by improving their busi-
ness processes.

Materials and methods. The research materials include scientific works by domestic and foreign authors, reporting docu-
ments of retail companies operating under a franchise model, analytical reports of specialized organizations, as well as exam-
ples of real business cases from the practice of Ukrainian and international franchises.

The following scientific methods were used in the research process: a systematic approach — to identify key problems and 
areas for improvement in business processes in franchise networks; methods of data collection and analysis — to generalize the 
practical experience of franchise enterprises and evaluate the effectiveness of the changes implemented.

Results. This study is devoted to exploring the possibilities of using modeling and reengineering as effective tools for improv-
ing business processes in franchise networks, with an emphasis on their adaptation to modern operating conditions, particularly 
in the Ukrainian economic environment.

The work systematizes approaches to business process modeling using modern notations (BPMN, IDEF0) and analyzes 
reengineering tools capable of ensuring the qualitative transformation of key operations in franchise structures. As a result, 
practical recommendations have been formulated for reviewing and optimizing processes, which allow for increased efficiency, 
reduced costs, and management flexibility.

Prospects. The study established scientific and practical foundations for effective modeling and reengineering of business 
processes in franchise networks. At the same time, the results open up new avenues for further research and improvement of 
management practices in the field of franchising.

Further study of the adaptation mechanisms of business processes to the conditions of digital transformation, in particular 
the integration of IT tools (ERP, CRM, BPM systems) to ensure flexibility and transparency of management, is promising. In 
a dynamic market environment and unstable economic situation, especially in the context of Ukraine, it is becoming increasingly 
important to develop scenarios for restructuring business processes, taking into account external risks such as military action, 
migration, and labor shortages.

In addition, it is advisable to expand the empirical basis of the study by involving cases from various sectors of the franchis-
ing business, which will allow for the sectoral typology of business processes and the development of specialized reengineering 
models. Another important area is further research into the socio-economic impact of business process reengineering, in par-
ticular its impact on employment levels, the innovative capacity of franchisees, and the development of the regional economy.

The results of this work create a basis for the formation of new strategies for managing franchise networks, focused on im-
proving the efficiency, innovation, and adaptability of business processes in the post-crisis conditions of economic development.

Key words: franchising, business processes, modeling, reengineering, management, optimization, BPMN standards, fran-
chise network, process efficiency.

Постановка проблеми. У сучасних умовах циф-
ровізації та зростаючої конкуренції франчай-

зингові мережі потребують оновлення застарілих 
бізнес-процесів, які часто є неефективними, негнуч-
кими та не адаптованими до нових викликів. Наявні 
проблеми у взаємодії між франчайзером і франчайзі, 
дублювання функцій і затримки в операціях знижу-
ють загальну ефективність мереж. У зв’язку з цим 

постає потреба у застосуванні науково обґрунтованих 
підходів до моделювання, оптимізації та реінжи-
нірингу бізнес-процесів, які не лише враховують 
специфіку франчайзингових відносин, а й дозволяють 
адаптувати діяльність до складних зовнішніх умов. 
Моделювання процесів забезпечує чітке уявлення 
про реальний стан системи, виявлення вузьких місць 
і неефективних ланок, тоді як реінжиніринг дозво-
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ляє здійснити стратегічну трансформацію логіки 
функціонування мережі. Водночас, для ефективної 
реалізації таких змін необхідна чітка методологія, 
інтеграція цифрових технологій та урахування по-
точних викликів на національному рівні. Виникає 
потреба в розробці сучасних науково-практичних 
рішень щодо моделювання та реінжинірингу бізнес-
процесів у франчайзингових мережах в Україні, що 
дозволить підвищити їхню ефективність, стійкість 
та конкурентоспроможність.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню моделювання та реінжинірингу бізнес-
процесів присвятили свої праці зарубіжні та вітчиз-
няні вчені. Серед зарубіжних дослідників ключо-
вими є роботи Майкла Хаммера і Джеймса Чампі, 
які сформували концепцію радикального перегляду 
бізнес-процесів. Томас Девенпорт і Джеймс Шорт ак-
центували увагу на ролі інформаційних технологій 
у перебудові процесів. Практичні аспекти трансфор-
мацій детально розглядали Робсон, Уллах, Манга-
неллі, Кляйн, а також фахівці компанії Kodak, які 
представили прикладну методологію реінжинірингу. 
Серед українських учених значний внесок зроби-
ли Ілляшенко С. М. і Біловодська О. А., які дослід-
жують інноваційний розвиток підприємств у кон-
тексті вдосконалення бізнес-процесів. Череп А. В., 
Потопа К. Л. і Ткаченко О. В. розглядають реінжи-
ніринг як філософію сучасного управління. Тара-
нюк Л. М. зосереджується на методології реінжині-
рингу у промисловій сфері, а Андрущак Є. аналізує 
реорганізацію як засіб подолання кризових ситуацій 
на підприємствах. Питаннями моделювання та ре-
інжинірингу бізнес-процесів як інструментами під-
вищення ефективності управління займалися вчені: 
Гурська Д. І. [1] — аналізує методи удосконалення 
бізнес-процесів та пропонує підходи до адаптації 
діяльності підприємства в умовах динамічних тран-
сформацій зовнішнього середовища; Грінченко Р. В. 
[2] — досліджено управління бізнес-процесами для 
формування адаптивних бізнес-моделей підпри-
ємств, наголошує на значенні процесного підходу 
для забезпечення гнучкості та конкурентоспромож-
ності організацій у змінному середовищі; Дутка Я. Д. 
[3] — розкрито роль реінжинірингу бізнес-процесів 
у контексті управління змінами на підприємстві, 
автор обґрунтовує необхідність радикального пере-
гляду ключових процесів з метою підвищення ефек-
тивності та адаптації до нових умов; Дем’яненко Т. 
та Яковенко І. [4] — аналізують етапи впровадження 
реінжинірингу та підкреслюють його значення для 
підвищення гнучкості й результативності організа-
ційних структур; Тимошенко О. П. [5] — аналізує 
критерії оцінки результативності процесів і пропонує 
заходи для їх оптимізації з урахуванням сучасних 
викликів; Гончаренко І. М., Литовка Ю. С. [6] — ви-
світлено особливості ведення бізнесу за франшизою 
в Україні, визначено переваги та недоліки франчай-
зингу; Горячова О. О., Педченко Г. В., Пиріг Я. Б., 

Лавецький М. В. [7], досліджують інноваційні підхо-
ди до адаптації українських бізнес-моделей в умовах 
невизначеності, основна увага зосереджена на гнуч-
кості управління та інтеграції сучасних стратегій 
у системи менеджменту якості; Жовновач Р., Жил-
ка М., Гупаленко М. [8] — розглянуто стратегічні 
аспекти адаптивного управління торговельними 
підприємствами, автори підкреслюють важливість 
адаптації до змін зовнішнього середовища для 
збереження конкурентних позицій; Міля О. С. [9], 
у дослідженні розкрито механізми управління кон-
курентоспроможністю торговельного підприємства, 
зосереджено увагу на формуванні стратегій, які за-
безпечують стійкий розвиток у мінливих ринкових 
умовах; Вудвуд В. В. [10], стаття присвячена сучас-
ним методам управління розвитком торговельного 
підприємства в умовах економічної нестабільності, 
автор аналізує підходи до стратегічного планування 
та адаптації управлінських рішень в умовах кризо-
вих явищ; Козир С. В., Слєсарєв В. В., Хом’як Т. В., 
[11], у підручнику автори висвітлюють теоретичні 
та практичні аспекти моделювання й реінжинірингу 
бізнес-процесів, систематизують підходи до аналізу, 
оптимізації та трансформації процесів у сучасних 
організаціях; Юпатов В. О. [12], досліджено реінжи-
ніринг як ефективний спосіб удосконалення управ-
ління підприємством, зроблено акцент на практичні 
методи перебудови ключових бізнес-процесів; Воржа-
кова Ю. П., Ситник Н. І., Пермінова С. О. [13] — у ро-
боті розглянуто оптимізацію бізнес-процесів на ос-
нові концепції Industry 4.0 в умовах воєнного стану, 
автори пропонують технологічні рішення адаптації 
бізнесу до кризових обставин; Чорна Л., Гончар О. 
[14] — досліджено моделювання бізнес-процесів 
як засіб удосконалення управлінської системи під-
приємства, розкрито значення процесного підходу 
для підвищення ефективності; Удінцева Д. Ю. [15] – 
аналізується франчайзинг як форма організації біз-
несу на прикладі ТОВ «Lviv Croissant», висвітлено 
переваги моделі та особливості її реалізації в укра-
їнських умовах; Бучинський К. В. [16] — розгляну-
то франчайзингову стратегію розвитку компанії 
McDonald’s як приклад міжнародного бізнесу, автор 
аналізує адаптацію глобальної моделі до локальних 
ринків; Цимбалюк Ю. О. [17] — робота присвячена 
застосуванню франчайзингу для підвищення кон-
курентоспроможності підприємства, обґрунтовано 
умови ефективного використання цієї моделі в су-
часній економіці; Токарчук А. О. [18] — проаналі-
зовано потенціал франчайзингу в індустрії ресто-
ранного господарства Запорізького регіону, оцінено 
перспективи розвитку локальних бізнесів на основі 
партнерських моделей.

Метою статті є обґрунтування наукових підходів 
до моделювання та реінжинірингу бізнес-процесів 
у вітчизняних франчайзингових роздрібних торго-
вельних мережах з урахуванням викликів, спричи-
нених воєнними діями, масовою внутрішньою мігра-
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цією населення, диспропорціями розвитку регіонів, 
а також потребою адаптації бізнесу до нестабільно-
го економічного середовища. Стаття спрямована 
на формування дієвих рішень для забезпечення 
стійкості, ефективності та конкурентоспроможності 
франчайзингових мереж в умовах трансформаційної 
економіки України.

Матеріали і методи. Матеріалами для дослі-
дження є наукові праці вітчизняних та зарубіжних 
авторів, звітні документи підприємств роздрібної 
торгівлі, що працюють за франчайзинговою модел-
лю, аналітичні звіти профільних організацій, а та-
кож приклади реальних бізнес-кейсів із практики 
українських та міжнародних франшиз.

У процесі здійснення дослідження було викори-
стано такі наукові методи: системний підхід — для 
виявлення ключових проблем і напрямів удоскона-
лення бізнес-процесів у франчайзингових мережах; 
методи збору та аналізу даних — для узагальнення 
практичного досвіду франчайзингових підприємств 
і оцінки ефективності впроваджених змін.

Виклад основного матеріалу. Бізнес-процеси 
являють собою сукупність взаємопов’язаних дій 
або операцій, спрямованих на створення цінності 
для споживача. У франчайзингових мережах вони 
охоплюють як управлінські, так і операційні функ-
ції, що виконуються як франчайзером, так і фран-
чайзі. Їх чітке визначення, стандартизація та кон-
троль мають вирішальне значення для забезпечення 
єдиного формату діяльності, якості обслуговування, 
ефективності та стійкості мережі в умовах динаміч-
ного ринку [6, с. 125–127; 11, с. 13–14]. Моделюван-
ня бізнес-процесів дозволяє формалізувати струк-
туру, логіку та взаємозв’язки операцій у компанії 
[1, с. 63–66; 11, с. 63–65]. Серед основних підходів: 
BPMN (Business Process Model and Notation) — 
графічна нотація для опису процесів у вигляді діа-
грам потоків діяльності, зручна для комунікації між 
ІТ-фахівцями та бізнес-користувачами [14, с. 16–17]; 
IDEF0 — функціональна модель, що відображає вза-
ємозв’язки між функціями, входами, виходами, ме-
ханізмами та керуючими впливами [11, с. 76]; UML 
(Unified Modeling Language) — універсальна мова 
моделювання, яка дає змогу описувати як структуру 

системи, так і її поведінку, часто використовується 
в ІТ-розробках. Ці підходи сприяють аналізу, оптимі-
зації та автоматизації бізнес-процесів у франчайзин-
гових мережах. Реінжиніринг бізнес-процесів 
(BPR) — це радикальне переосмислення і фунда-
ментальна перебудова ключових процесів з метою 
досягнення суттєвих покращень у показниках ефек-
тивності, якості, обслуговування та швидкості [3, 
с. 43–51; 4, с. 4, 6–8; 5, с. 74–83; 10, с. 132].

Етапи реінжинірингу включають: ідентифіка-
цію процесів, що підлягають зміні; аналіз поточного 
стану («As-Is»); проєктування нової моделі («To-Be») 
[1, с. 71–72; 11, с. 59; 12, с. 16–17]; впровадження 
змін; моніторинг і коригування. У франчайзинго-
вих мережах реінжиніринг ускладнюється необхід-
ністю врахування інтересів як франчайзера, так 
і франчайзі. Потрібно враховувати такі особливос-
ті, як стандартизація змін для збереження єдиного 
формату бізнесу; врахування різного рівня ресурсів 
і готовності до змін серед франчайзі; необхідність 
централізованого управління трансформацією; ви-
користання цифрових технологій для синхронізації 
процесів в усіх ланках мережі. Реінжиніринг дає 
змогу забезпечити [12, с. 73–74; 13, с. 8] масштабова-
ність, підвищити адаптивність до ринку та зміцнити 
конкурентоспроможність мережі в цілому. У струк-
турі франчайзингових мереж в Україні сформувався 
комплекс типових бізнес-процесів, що охоплюють 
маркетинг, логістику, закупівлі, стандартизацію об-
слуговування, контроль якості та фінансову звітність. 
У мирний час ці процеси забезпечували ефективне 
функціонування мережі. Проте в умовах воєнного 
стану, регіональної дестабілізації та економічної не-
визначеності їх реалізація зазнала суттєвих змін. 
Проведений аналіз виявив низку системних про-
блем, що ускладнюють управління бізнес-процесами 
у франчайзингових структурах: дублювання функцій 
між франчайзером і франчайзі, порушення логістич-
них ланцюгів, збої в комунікації, нерівномірність до-
ступу до ресурсів у різних регіонах країни, низький 
рівень цифрової інтеграції. Особливої актуальності 
набуває проблема адаптації бізнес-процесів до но-
вих умов функціонування, враховуючи зменшення 
чисельності персоналу, переміщення споживачів 

Таблиця 1
SWOT-матриця для аналізу реінжинірингу бізнес-процесів.

Сильні сторони (S) Слабкі сторони (W) Можливості (O) Загрози (T)
1 Високий рівень стандарти-

зації процесів
Дублювання функцій та від-
повідальностей

Впровадження CRM, 
BPMN, ERP-рішень

Воєнні дії та ризики в ре-
гіонах

2 Можливість масштабування 
мережі

Низька цифрова інтеграція 
між ланками

Автоматизація логісти-
ки та замовлень

Перебої в логістиці і по-
стачанні

3 Впізнаваність бренду серед 
споживачів

Залежність від людського 
фактора

Розвиток онлайн-
каналів обслуговування

Міграція персоналу та ка-
дровий дефіцит

4 Підтримка з боку франчай-
зера

Обмежена аналітика поточ-
них процесів

Державні ініціативи 
цифровізації бізнесу

Зниження купівельної 
спроможності населення

Джерело: авторська розробка
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і зміну споживчих моделей. Для оцінки стану про-
цесів здійснено SWOT-аналіз [11, с. 112–118].

SWOT-матриця для аналізу реінжинірингу 
бізнес-процесів (BPR) у франчайзингових ме-
режах в умовах сучасної України. Вона допоможе 
наочно оцінити внутрішні сильні сторін та слабкі 
сторони, також зовнішні можливості та загрози, що 
впливають на ефективність трансформації.

В умовах сучасної України виникає об’єктивна не-
обхідність глибокої діагностики та перебудови бізнес-
процесів франчайзингових мереж із використанням 
інструментів моделювання та реінжинірингу, що 
дозволить забезпечити їх стійкість, адаптивність 
і конкурентоспроможність у кризовому середови-
щі. Сучасні виклики, спричинені війною, еконо-
мічною нестабільністю, порушенням логістичних 
ланцюгів та міграційними процесами, вимагають 
від франчайзингових мереж в Україні гнучкості, 
адаптивності та оперативної перебудови ключових 
бізнес-процесів. У цих умовах особливої актуальності 
набуває моделювання оптимізованих процесів, що 
забезпечує структуровану основу для їх подальшого 
вдосконалення, цифровізації та реінжинірингу. Про-
цес моделювання починається з побудови моделі 
«As-Is», яка фіксує реальний стан бізнес-процесів 
у франчайзинговій мережі з урахуванням регіональ-
ної розбалансованості, кадрових змін та логістич-
них ускладнень. Ця модель дозволяє виявити вузькі 
місця, дублювання функцій, порушення взаємодії 
між франчайзером і франчайзі, які стали особливо 
помітними в умовах зовнішніх викликів. На основі 
отриманих даних формується модель «To-Be», яка 
відображає оптимізований стан процесів з ураху-
ванням можливостей цифровізації, автоматизації 
та централізації окремих функцій. Метою є досяг-
нення більшої стабільності, адаптивності та економії 
ресурсів у критичних умовах. В умовах обмежених 
ресурсів та необхідності швидкого реагування циф-
рові інструменти моделювання стають ключовими 
засобами підтримки управлінських рішень. Зокре-
ма, використовуються: BPMN (Business Process 
Model and Notation) для формалізації процесів 
у вигляді логічних схем, придатних до подальшої 
автоматизації; IDEF0 для опису функціональної 
взаємодії між ключовими підрозділами; UML — для 
моделювання інформаційної архітектури та обмі-
ну даними. Інструменти типу Bizagi Modeler, 
ARIS, Signavio, Draw.io активно застосовуються 
в українських компаніях для візуалізації процесів, 
дистанційного узгодження змін та підтримки при-
йняття управлінських рішень. Оцінювання ефек-
тивності впроваджених змін здійснюється шляхом 
порівняння базової та цільової моделей на основі 
ключових показників: скорочення тривалості ви-
конання процесів; зниження логістичних витрат; 
мінімізація ручної праці та помилок; покращення 
якості обслуговування споживачів; забезпечення без-
перервності роботи у складних регіональних умовах. 

Використання KPI-метрик, імітаційного моделюван-
ня та інтеграції з CRM/ERP- системами [8, с. 14–16] 
дозволяє франчайзинговим мережам оцінити ре-
альний ефект від змін та вчасно коригувати страте-
гію управління. Моделювання оптимізованих 
бізнес-процесів в умовах України стає не лише 
інструментом підвищення ефективності, а й необхід-
ною умовою стійкості й виживання франчайзингових 
структур у кризовому середовищі. У сучасних умовах 
франчайзингові мережі стикаються з необхідністю 
радикального оновлення управлінських та опе-
раційних бізнес-процесів з метою забезпечення 
гнучкості, стійкості та ефективності. Реінжиніринг 
бізнес-процесів виступає стратегічним інструментом 
такого оновлення, дозволяючи перебудувати логіку 
функціонування ситеми на якісно нових засадах.

Реалізація реінжинірингу вимагає поєднання 
методологічної чіткості з цифровими інструмен-
тами. Основними практичними інструментами є: 
BPM-системи (Business Process Management), які 
дозволяють не лише моделювати процеси, а й опера-
тивно впроваджувати зміни в реальному середовищі; 
CRM/ERP-системи — інтеграція бізнес-функцій 
(продажі, логістика, закупівлі) в єдиний цифровий 
простір; процесна карта змін — покроковий план 
перебудови процесу з зазначенням відповідальних 
осіб, термінів та очікуваних результатів; методо-
логії Agile та Kaizen — для гнучкого реагування 
на зміни та залучення команд до процесу постійно-
го вдосконалення; інструменти автоматизації — 
чат-боти, електронні черги, системи електронного до-
кументообігу (Docflow), інтеграція з маркетплейсами.

Оцінка ефективності реінжинірингу прово-
диться за такими ключовими критеріями, як часові 
показники: скорочення тривалості виконання про-
цесів, зменшення затримок; фінансові результати: 
зниження витрат, зростання прибутковості франчай-
зингових одиниць; операційна ефективність: змен-
шення кількості операцій, автоматизація рутинних 
дій, зменшення кількості помилок; якість обслугову-
вання: підвищення задоволеності клієнтів, стабіль-
ність надання послуг у кризових умовах; гнучкість: 
здатність процесу адаптуватися до змін ринку або 
зовнішнього середовища (зокрема — воєнні, логіс-
тичні, кадрові виклики). Приклади успішних 
кейсів із франчайзингової практики є мережа 
кав’ярень Lviv Croissants [15, с. 17–20; 24–25], 
яка під час війни здійснила цифрову трансформа-
цію: інтегрувала CRM та логістичні модулі, центра-
лізувала облік закупівель, перевела частину проце-
сів в онлайн-формат. Це дозволило підтримувати 
стабільну роботу більшості точок навіть в умовах 
воєнного стану. Міжнародний кейс: McDonald’s 
[16, с. 57–61] — здійснив глобальний реінжиніринг 
процесу обслуговування шляхом впровадження сис-
теми «Experience of the Future», що включає цифрові 
кіоски, автоматизовану кухню, хмарну аналітику 
та мобільні застосунки. Це значно скоротило час 
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очікування і дало змогу масштабувати мережу без 
втрати якості. Domino’s Pizza (США) [17, с. 59–64] 
провела повну перебудову логістичного ланцюга 
доставки — з переходом на цифрові трекінгові сис-
теми, оптимізацію маршрутів і запуск чат-ботів, що 
дозволило зменшити витрати і прискорити доставку. 
Таким чином, реінжиніринг бізнес-процесів у фран-
чайзингових мережах — це не лише теоретична кон-
цепція, а дієвий практичний інструмент, особливо 
цінний в умовах високої невизначеності та кризи, 
з якою зіштовхується український бізнес. Його ефек-
тивність значно зростає за умови використання циф-
рових технологій, чітких KPI та орієнтації на потре-
би кінцевого споживача.

У межах проведеного дослідження було з’я-
совано, що моделювання та реінжиніринг 
бізнес-процесів є ключовими інструментами 
забезпечення ефективності функціонування фран-
чайзингових мереж в умовах динамічного та неста-
більного ринкового середовища. Моделювання бізнес-
процесів із використанням сучасних підходів (BPMN, 
IDEF0, UML) дозволяє виявити неефективні етапи 
діяльності, налагодити інформаційні потоки та ство-
рити основу для змін. Реінжиніринг забезпечує глибо-
ку перебудову процесів з орієнтацією на радикальне 
підвищення продуктивності, якості обслуговування 
та швидкості реагування. На прикладах українських 
франчайзингових мереж («Аврора» [7, с. 305; 8, с. 16–
17; 9, с. 52–55]; «Lviv Croissants», «Піца Челентано» 
[18, с. 38–40], «Яготинський маслозавод» [12, с. 97–98], 
доведено доцільність застосування реінжинірингу 
для адаптації до змінних умов — зокрема цифрові-
зації, локальної нестабільності та логістичних ви-
кликів. Зафіксовані позитивні результати у вигляді 
зниження витрат, підвищення якості обслуговування, 
скорочення часу виконання операцій.

Проведення реінжинірингу бізнес-процесів 
у франчайзингових мережах дозволяє досягти сут-
тєвих покращень за низкою ключових показників.

Зокрема, результати впроваджених змін демон-
струють: зниження операційних витрат в середньому 
на 15–25%, завдяки усуненню дублюючих функцій, 
оптимізації логістичних маршрутів та впроваджен-
ню цифрових рішень для автоматизації процесів; 
скорочення часу виконання основних процесів (при-
йом замовлень, постачання, онбординг франчайзі) 
на 20–40%, що забезпечило пришвидшення реакції 
на запити клієнтів та покращення внутрішньої коор-
динації; підвищення якості обслуговування клієнтів, 
виражене у збільшенні показників задоволеності 
(NPS) на 10–15%, що стало наслідком уніфікації 
стандартів сервісу та впровадження CRM-систем. 
Крім того, оновлені моделі бізнес-процесів сприяли 
підвищенню прозорості управління, покращенню 
адаптивності до локальних умов регіональних рин-
ків та зростанню лояльності франчайзі завдяки спро-
щенню процедур та підвищенню підтримки з боку 
франчайзера. Незважаючи на досягнуті позитивні 

результати, процес реінжинірингу у франчай-
зингових мережах супроводжується низкою ризиків 
та обмежень, які слід враховувати при плануванні 
трансформацій: опір змінам з боку франчайзі — зу-
мовлений побоюванням втрати автономності, додат-
ковими витратами на впровадження нових прак-
тик або технологій, а також відмінностями у рівні 
цифрової зрілості партнерів мережі; обмеженість 
ресурсів — не всі учасники мережі мають рівний 
доступ до фінансових, кадрових чи технологічних 
ресурсів, що може впливати на нерівномірне впро-
вадження змін; ризик втрати гнучкості — надмір-
на стандартизація може негативно позначитися 
на здатності адаптуватися до специфіки локальних 
ринків; технічні ризики — пов’язані із впроваджен-
ням цифрових платформ, зокрема ризиками інте-
грації з уже наявними системами, недостатньою 
кібербезпекою або недоліками в навчанні персоналу; 
невизначеність зовнішнього середовища — особливо 
актуальна в умовах нестабільності ринків, воєнного 
стану або змін у законодавстві, що може обмежити 
ефективність або рентабельність реінжинірингу. 
Отже, результати реінжинірингу є суттєвими, проте 
досягнення бажаних результатів потребує не лише 
технічної перебудови процесів, а й налагоджен-
ня ефективної комунікації, управління змінами 
та адаптації до умов франчайзингового середовища.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Проведене дослідження сформувало 
науково-практичне підґрунтя для ефективного 
моделювання та реінжинірингу бізнес-процесів 
у франчайзингових мережах. Отримані результати 
відкривають нові напрями подальших досліджень 
та вдосконалення управлінських практик у сфері 
франчайзингу. Перспективним є глибше вивчення 
адаптаційних механізмів бізнес-процесів до умов 
цифрової трансформації, зокрема інтеграції ІТ-ін-
струментів (ERP, CRM, BPM-систем) для забезпе-
чення прозорості та гнучкості управління.

З огляду на динамічні ринкові зміни та складну 
економічну ситуацію, особливо в контексті України, 
доцільною є розробка стратегій впровадження змін, 
орієнтованих на подолання зовнішніх викликів — 
таких як воєнні дії, трудова міграція чи кадровий 
дефіцит. Подальші дослідження можуть базуватись 
на розширенні емпіричної бази за рахунок кейсів 
з різних галузей франчайзингу, що дозволить про-
вести типологізацію бізнес-процесів і створити га-
лузеві моделі реінжинірингу.

Окрему увагу варто приділити аналізу соціально-
економічного ефекту від реінжинірингу, зокрема 
його впливу на рівень зайнятості, інноваційність 
франчайзі та розвиток регіональної економіки. Ре-
зультати цього дослідження створюють підґрунтя 
для формування нових стратегій управління фран-
чайзинговими мережами, орієнтованих на ефек-
тивність, адаптивність і стійкість бізнес-процесів 
у післякризовий період.
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ГАРМОНІЗАЦІЯ УКРАЇНСЬКИХ СТАНДАРТІВ  
ЯКОСТІ ПШЕНИЦІ З ВИМОГАМИ CODEX  

ДЛЯ ІНТЕГРАЦІЇ ДО ГЛОБАЛЬНОГО РИНКУ

HARMONIZATION OF UKRAINIAN WHEAT  
QUALITY STANDARDS WITH CODEX REQUIREMENTS  

FOR INTEGRATION INTO THE GLOBAL MARKET

Анотація. Вступ. Зважаючи на те, що Україна — аграрна держава, для просування сільськогосподарської продукції на 
глобальному ринку необхідно не лише нарощувати обсяги виробництва, але й обов’язково дотримуватись міжнародних 
стандартів якості та безпеки продукції.

Мета. Метою дослідження є вивчення шляхів узгодження національних стандартів якості пшениці України з міжна-
родними вимогами Codex Alimentarius для забезпечення відповідності продукції світовим стандартам якості та безпеки.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) праці вітчизняних та закордонних авторів, присвячені питанням 
стандартизації, контролю якості сільськогосподарської продукції та харчових продуктів; 2) нормативно-технічні документи. 
У дослідженні було застосовано наукові методи теоретичного узагальнення та групування, а також порівняльного аналізу.

Результати. Зазначено, що на глобальному ринку просування української аграрної продукції стримується через заста-
рілість нормативно-правової бази систем стандартизації, метрології та оцінки відповідності. Одним з ефективних шляхів 
забезпечення конкурентоспроможності української аграрної продукції на міжнародному ринку є відповідність вітчизняних 
нормативних документів положенням міжнародно визнаних стандартів харчових продуктів Codex Alimentarius. Здійснено 
порівняльний аналіз основних показників якості пшениці, визначених у ДСТУ 3768:2019 та Codex Standard CXS 199–1995. 
З’ясовано, що стандарти Codex щодо пшениці містять загальні вимоги до якості, тоді як українські національні стандарти 
надають деталізовані показники. Спільними для обох систем є окремі показники якості, зокрема натура зерна, вологість 
та зараженість шкідниками.

Перспективи. Перспективним напрямом подальших досліджень є детальне вивчення оптимальних шляхів узгодження 
нормативної бази України з міжнародними вимогами для розширення експортних можливостей та інтеграції в європей-
ський простір.

Ключові слова: експорт зерна, аграрний сектор, міжнародний ринок, стандарти якості.
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Summary. Introduction. Given that Ukraine is an agrarian state, the promotion of agricultural products on the global mar-
ket requires not only an increase in production volumes, but also ensuring that products comply with international quality and 
safety standards.

Purpose. The purpose of the study is to investigate the areas of harmonization of national wheat quality standards of 
Ukraine with the international requirements of Codex Alimentarius in order to ensure that products comply with global safety 
and quality requirements.

Materials and methods. The materials of the study are: 1) works of domestic and foreign authors devoted to issues of stan-
dardization, quality control of agricultural products and food products; 2) regulatory and technical documents. In the process of 
conducting the study, scientific methods of theoretical generalization and grouping, as well as comparative analysis, were used.

Results. The article states that the advancement of Ukrainian agricultural products in the global market is hampered by the 
outdated regulatory framework of standardization, metrology, and conformity assessment systems. One of the effective ways to 
ensure the competitiveness of Ukrainian agricultural products in the international market is to bring domestic regulatory docu-
ments into line with the provisions of internationally recognized food standards Codex Alimentarius. A comparative analysis of 
key wheat quality indicators defined in DSTU 3768:2019 and Codex Standard CXS 199–1995 was conducted. It was found that 
Codex standards for wheat contain general quality requirements, while Ukrainian national standards provide more detailed 
indicators. Common to both systems are certain key quality indicators, in particular grain type, moisture, and pest infestation.

Discussion. A promising direction for further research is considered to be a more detailed study of the optimal ways to har-
monize Ukraine’s regulatory framework with international requirements in order to expand export opportunities and integrate 
into the European space.

Key words: grain export, agricultural sector, international market, quality standards.

Постановка проблеми. Різноманіття стандартів 
харчової продукції в різних країнах відображає 

національні традиції регулювання та особливос-
ті культури споживання, проте водночас створює 
перешкоди для міжнародної торгівлі. Відмінності 
у вимогах спричиняють додаткові торгівельні витрати 
й ускладнюють доступ продукції на зовнішні ринки 
для країн з іншими регуляторними підходами. Codex 
Alimentarius — основний міжнародний нормативний 
документ, що відіграє важливу роль у зменшенні 
регуляторних бар’єрів і сприянні розвитку торгів-
лі на глобальному ринку. Цей збірник стандартів 
охоплює питання гігієни харчових продуктів, за-
стосування харчових добавок, залишкової кількості 
пестицидів і ветеринарних препаратів, наявності 
домішок, вимог до маркування, методів аналізу й від-
бору проб, а також інспекції та сертифікації імпорту 
й експорту. На практиці це означає, що для кожного 
виду харчового продукту та потенційного ризику, 
зокрема залишків, добавок чи гігієнічних недоліків, 
має бути розроблено й погоджено відповідний стан-
дарт у межах складної та багатоетапної процедури.

З огляду на те, що Україна є аграрною держа-
вою, просування сільськогосподарської продукції 
на глобальному ринку потребує не лише збільшен-
ня обсягів виробництва, а й відповідності продукції 
міжнародним стандартам якості та безпеки. Осо-
бливо це стосується пшениці, яка є стратегічною 
експортною культурою України. Попри наявність 
державного стандарту ДСТУ 3768:2019, що визначає 
технічні вимоги до пшениці, існують значні розбіж-
ності в підходах до визначення допустимих рівнів 
вологи, білка, клейковини, сторонніх домішок і мі-
котоксинів, песцицидів та токсично важкі метали. Їх 
усунення шляхом гармонізації положень має стати 
важливим кроком до інтеграції України в глобаль-

ний торгівельний простір та зміцнення її позицій 
на світових зернових ринках.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різні підходи до висвітлення обраної проблематики 
знайшли відображення в публікаціях українських 
та зарубіжних дослідників. Зокрема, значення стан-
дартизації зернових як інструменту формування 
конкурентного середовища на внутрішньому ринку 
та інтеграції до глобальної торговельної системи 
розкривають В. Карась та А. Драган, підкреслюючи 
роль класифікації якості пшениці для забезпечен-
ня прозорості закупівель і доступу до преміальних 
сегментів [1]. На необхідності дотримання комп-
лексних міжнародних вимог наголошують І. Бєлкін 
та співавтори (I. Belkin et al.), акцентуючи, що для 
виходу українських агропідприємств на глобаль-
ні ринки необхідна повна відповідність продукції 
не лише фітосанітарним, а й маркетинговим стан-
дартам. Останні, зокрема, охоплюють вимоги Codex 
Alimentarius щодо безпечності, етики виробництва 
та принципів сталого розвитку [2]. Порівняльний 
аналіз української та європейської практик сертифі-
кації зерна здійснює З. Глупак, указуючи на критич-
ну необхідність адаптації національних технічних 
регламентів до гармонізованих стандартів ЄС, що 
формуються з урахуванням Codex Alimentarius [3].

Специфіку української системи оцінки якості зер-
на пшениці порівняно зі світовими стандартами 
аналізує Д. Антюшко, зосереджуючи увагу на обме-
женій репрезентативності деяких показників і від-
сутності належного інструментарію для контролю 
за рівнем мікотоксинів, зокрема дезоксинівалено-
лу [4]. На важливості відповідності рекомендаціям 
Codex щодо гранично допустимих рівнів мікотокси-
нів як передумови ефективної участі в глобальному 
ланцюзі постачання наголошують С. Чень та колеги 
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(С. Chen et al.) [5]. На відсутності надійного інстру-
ментарію для комплексної оцінки якості, що знижує 
привабливість української пшениці в очах міжна-
родних партнерів, акцентують С. Черемісіна та спі-
вавтори (S. Cheremisina et al.) [6].

Вплив міжнародно-правових стандартів, зокрема 
Codex Alimentarius, на регулювання обігу органічної 
сільськогосподарської продукції, аналізує Н. Новак, 
зазначаючи важливість взаємовизнання сертифі-
катів для забезпечення доступу на ринки ЄС та ін-
ституціоналізації процедур оцінки відповідності [7]. 
Науковці К. Мисюк та А. Бояр зазначають, що вступ 
України до Світової організації торгівлі (далі — СОТ, 
англ. WTO) став стимулом для гармонізації націо-
нальних стандартів із міжнародними, наголошуючи 
на необхідності перегляду системи технічного ре-
гулювання, зокрема через узгодження стандартів 
зерна з вимогами Codex [8]. Дослідники Ц. Вік (C. 
Wieck) та Дж. Ґрант (J. Grant) демонструють, що 
стандарти Codex відіграють не лише технічну, а й 
політичну роль у регулюванні доступу на розвинені 
ринки, особливо щодо сільськогосподарської продук-
ції країн, що розвиваються, зокрема України [9].

На необхідності синхронізації підходів до оцінки 
якості зерна й борошна зосереджують увагу К. Пала-
марек та колеги (K. Palamarek et al.), зазначаючи, що 
прогалини в мікробіологічному й токсикологічному 
контролі є головними перешкодами для конвергенції 
з Codex [10]. На відкритті нових можливостей для 
гармонізації процедур контролю якості продукції 
завдяки інституційним змінам в аграрному секторі, 
зокрема реформі землеустрою та впровадженню єди-
них електронних систем моніторингу, наголошують 
З. Микола та співавтори (Z. Mykola et al.) [11].

Важливість забезпечення простежуваності на всіх 
етапах виробництва, починаючи з насіннєвого мате-
ріалу, як важливої умови відповідності міжнародним 
вимогам до якості пшениці підкреслюють O. Захар-
чук та колеги (O. Zakharchuk et al.) [12].

Попри наявність окремих досліджень, що розкри-
вають загальні принципи стандартизації зернових 
культур, низка важливих аспектів гармонізації укра-
їнських стандартів із Codex Alimentarius залиша-
ється недостатньо вивченою. Зокрема, не здійснено 
комплексного зіставлення положень чинного ДСТУ 
щодо якості та безпеки пшениці з актуальними ви-
могами Codex, що обмежує точність нормативної 
адаптації. Розбіжності між національними й міжна-
родними критеріями часто фрагментарно висвітлю-
ються, без системної аналітики за токсикологічними, 
мікробіологічними та агротехнічними параметрами. 
Крім того, у дослідженнях переважають загальні 
декларативні підходи, тоді як конкретні механізми 
адаптації залишаються лише на концептуальному 
рівні. Обмеженим є також емпіричне підґрунтя щодо 
відповідності української пшениці міжнародним 
нормам, що ускладнює оцінку практичних ризиків 
при виході на глобальний ринок.

Запропоноване дослідження передбачає систем-
не вивчення структурних та процедурних відмін-
ностей між ДСТУ і Codex Alimentarius, із фокусом 
на критично важливих показниках якості пшениці. 
Це дозволить вперше створити цілісну типологію 
розбіжностей та сформувати обґрунтовані напрями 
їх усунення. Додатково буде запропоновано механіз-
ми нормативної адаптації, які включають оновлення 
методик контролю якості, поетапну імплементацію 
пріоритетних положень Codex та інституційне забез-
печення відповідності. Таким чином, дослідження 
покликане не лише заповнити наявні прогалини 
в науковому дискурсі, а й надати практичні орієнти-
ри для реформування системи контролю якості зер-
нових в Україні відповідно до міжнародних вимог.

Метою статті є дослідження напрямів узгоджен-
ня національних стандартів якості пшениці України 
з міжнародними вимогами Codex Alimentarius для 
забезпечення відповідності продукції глобальним 
вимогам якості та безпеки.

Завдання статті:
1)	 дослідити основні положення вітчизняного стан-

дарту ДСТУ та міжнародного стандарту Codex 
Alimentarius, що стосуються якості й безпеки 
пшениці;

2)	 відокремити розбіжності між національними й 
міжнародними вимогами до якості пшениці;

3)	 запропонувати напрями та механізми адаптації 
українських нормативів до міжнародних стандар-
тів у сфері контролю якості зернових культур.
Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 

є: 1) праці вітчизняних та закордонних авторів, при-
свячені питанням стандартизації, контролю якості 
сільськогосподарської продукції та харчових продук-
тів; 2) нормативно-технічні документи, зокрема ДСТУ 
3768:2019 «Пшениця. Технічні умови» [11], ДСТУ ISO 
20483:2016 «Злакові та бобові культури. Визначання 
вмісту азоту та сирого протеїну методом К’єльдаля 
(ISO 20483:2013, IDT)» [12], ДСТУ 4117:2007 «Зерно 
та продукти його переробки. Визначення показни-
ків якості методом інфрачервоної спектроскопії» [13], 
Стандарт для пшениці та твердої пшениці Codex Stan 
199–1995 (Codex Alimentarius. Standard for wheat and 
durum wheat CXS 199–1995) [14] тощо.

У процесі дослідження було застосовано такі на-
укові методи: теоретичного узагальнення та гру-
пування (для аналізу змісту вітчизняних і міжна-
родних нормативних документів і систематизації 
відповідних даних), порівняльного аналізу (для зі-
ставлення вимог Codex Stan 199–1995 із положен-
нями чинних українських стандартів).

Виклад основного матеріалу. Україна є одним 
із п’яти провідних світових експортерів зерна, що 
підтверджує високий попит на вітчизняну продукцію 
на ринках ЄС та інших країн світу (рис. 1).

Водночас просування на глобальному ринку 
української аграрної продукції стримується через 
застарілість нормативно-правової бази систем стан-



41

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 8 (100), vol. 1, 2025

дартизації, метрології та оцінки відповідності. Од-
ним з ефективних шляхів подолання цих перешкод 
є адаптація вітчизняних нормативних документів 
до положень міжнародно визнаних стандартів. Згід-
но з аналізом літературних джерел, гармонізація на-
ціональних стандартів України у сфері зерна та про-
дуктів його переробки здійснюється з урахуванням 
положень таких міжнародних нормативів, як EN, 
ISO та Codex Alimentarius. Особлива увага приділя-
ється гармонізації вимог до якості зерна [10, p. 213].

Відповідно до Угоди про застосування санітар-
них і фітосанітарних заходів (SPS Agreement) [19], 
норми Codex Alimentarius є найбільш комплексним 
інструментом для розв’язання проблем у світовій 
торгівлі продовольством. Вони сприяють підвищен-
ню довіри споживачів до безпеки та якості харчової 
продукції, а також гарантують імпортерам відпо-
відність товарів заявленим характеристикам, що 
є запорукою конкурентних переваг і стабільного 
прибутку [4, c. 91]. Комісія Codex Alimentarius була 
заснована в 1963 році спільно Продовольчою та сіль-
ськогосподарською організацією ООН (далі — ФАО, 
англ. FAO) та Всесвітньою організацією охорони здо-
ров’я (далі — ВООЗ, англ. WHO). Її основне при-
значення — розробка гармонізованих міжнародних 
стандартів харчових продуктів із метою захисту здо-
ров’я споживачів і забезпечення чесної практики 
в міжнародній торгівлі продовольством. До основних 
функцій Комісії належать перегляд і затвердження 
міжнародних стандартів на харчові продукти, підго-
товлених технічними допоміжними органами; фор-
мування стратегічного курсу розвитку; затвердження 
бюджету діяльності, що фінансується ФАО та ВООЗ; 
прийняття рішень щодо членства, зокрема допуску 
нових країн-членів та організацій-спостерігачів.

Важливим для України є Codex Standard for 
Wheat and Durum Wheat 199–1995 [16], що визна-
чає, якою має бути м’яка пшениця та тверда пше-

ниця, призначена для переробки на продукти хар-
чування. Цей стандарт є базовим орієнтиром для 
торгівлі пшеницею в межах СОТ і застосовується 
як аргумент у разі суперечок між державами

Положення Codex Alimentarius ґрунтуються 
на принципі рівного права всіх споживачів на без-
печні харчові продукти та захист від недобросовіс-
них торгівельних практик. До міжнародної торгів-
лі не допускаються харчові продукти, що містять 
токсичні речовини, продукти розпаду, патогенні мі-
кроорганізми, ксенобіотики, а також фальсифікована 
продукція, що не відповідає вимогам маркування.

Основними класоутворними показниками якості 
пшениці в Україні, які регламентуються державним 
стандартом, зокрема ДСТУ 3768:2019 «Пшениця. 
Технічні умови» [13], є натура, масова частка біл-
ка, якість та кількість клейковини, число падіння 
та склоподібність. Також із важливих показників 
пошкодження зерна клопом-черепашкою, сила 
борошна, колір, запах та стан зерна. Здійснений 
автором порівняльний аналіз якості та стандартів 
пшениці в країнах Європейського Союзу та Україні 
представлено в табл. 1.

Аналізуючи вимоги до показників якості пшениці, 
необхідно зауважити, що Codex Alimentarius встанов-
лює загальні вимоги та застосовує агреговані показни-
ки якості. Натомість ДСТУ 3768:2019 має деталізова-
ну систему класифікації — для м’якої та твердої (1–5) 
класів і вимагає окремого контролю кожного типу де-
фектів або домішок. Аналіз даних табл. 1 засвідчує, що 
в стандарті Codex Alimentarius CXS 199–1995 відсутні 
окремі показники якості зерна, що традиційно застосо-
вуються в українській практиці оцінювання пшениці, 
зокрема масова частка білка та сирої клейковини. 
Ці параметри не ігноруються, проте розкривають-
ся в інших стандартах Codex Alimentarius, зокрема 
в документах, що стосуються обробленої продукції. 
Також у Codex Alimentarius виокремлюється такий 
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показник, як поїдені зерна, тоді як у ДСТУ він врахо-
вується в межах загальної норми зернової домішки й 
не розглядається як самостійний критерій.

Як і в стандарті Codex Alimentarius, у вітчиз-
няному стандарті ДСТУ регламентується вміст 
мінеральних (неорганічних) домішок: для зерна 1 
класу — не більше 0,3%, для 2 та 3 класів — до 0,5%, 
а для 4 класу — до 1,0%. Окремо встановлюється 
обмеження на вміст важких сторонніх включень (ка-
міння, шлак, руда) — не більше 0,15% [13].

Варто зауважити, що визначальне значення має 
не стільки класифікація показників якості, скільки 
методи їхнього визначення. Кожен із показників має 
власну методику оцінювання, яка може відрізнятися 
від вітчизняних за низкою чинників: способом відби-
рання, масою зразка, масою наважки, використаним 
обладнанням, тривалістю аналізу тощо. Так, напри-
клад, визначення масової частки білка в зерні пше-
ниці в Україні регламентується стандартами ДСТУ 
4117:2007. «Зерно та продукти його переробки. Ви-
значення показників якості методом інфрачервоної 
спектроскопії» [13] та ДСТУ ISO 20483:2016 «Злакові 
та бобові культури. Визначання вмісту азоту та си-
рого протеїну методом К’єльдаля» [14]. Останній є 
адаптацією міжнародного стандарту ISO для укра-
їнських лабораторних умов, що свідчить про спроби 
впровадження європейських та світових стандартів 
у сфері контролю якості зерна.

Особливого значення в процесі гармонізації на-
ціональних стандартів із міжнародними набуває 

не лише адаптація змісту самих стандартів, а й ме-
тодика їхнього впровадження на національному рів-
ні. Ефективна та оперативна гармонізація в Україні 
здійснюється відповідно до положень ДСТУ 1.7:2015 
«Національна стандартизація. Правила та методи 
прийняття міжнародних і регіональних норматив-
них документів» [21], який передбачає різні варіанти 
імплементації цих документів — як із перекладом 
оригінального тексту, так і без нього. Це створює 
гнучкі умови для адаптації положень Codex 
Alimentarius до потреб національної аграрної галузі, 
водночас забезпечуючи формальну відповідність між-
народним підходам до регулювання якості продукції.

Розбіжності між чинними національними стандар-
тами якості пшениці та вимогами Codex Alimentarius 
безпосередньо впливають на експортну ефективність 
України, особливо в умовах інтеграції до міжнародно-
го ринку та посилюваної глобальної конкуренції. Як 
наслідок, дедалі більше постачальників орієнтуються 
на контрактні показники якості зерна.

Для поступового узгодження національних підхо-
дів до гарантування безпечності харчових продуктів 
із міжнародними нормами в Україні можуть бути 
використані різноманітні механізми, зокрема зако-
нодавчі ініціативи, інституційна підтримка, співп-
раця з міжнародними організаціями та залучення 
приватного сектору. Так, наприклад, Наказ Міністер-
ства аграрної політики та продовольства України від 
25 червня 2018 року № 289 «Про затвердження Ме-
тодів відбору зразків для визначення максимально 

Таблиця 1
Порівняльна таблиця показників якості пшениці

Показник якості Codex 
Alimentarius

ДСТУ 3768:2019
м’яка пшениця

ДСТУ 3768:2019
тверда пшениця

1. Натура зерна 
(маса 100 л, кг/гл)

≥ 68 (м’яка),
≥ 70 (тверда)

1, 2, 3 клас ≥ 73
4клас — не обмежено

1, 2, 3, 4 клас ≥ 71
5 клас — не обмежено

2. Масова частка білка в пере-
рахунку на суху речовину, %

- 1, 2, 3 клас ≥ 11,0
4 клас — не обмежено

1, 2, 3, 4 клас ≥ 11,0
5 клас — не обмежено

3. Масова частка сирої клей-
ковини, %

- 1,2,3 клас ≥ 18,0
4 клас — не обмежено

-

3. Їстівні зерна інших куль-
тур, %

≤ 2,0 (м’яка),
≤ 3,0 (тверда)

Входять до складу зернової до-
мішки, зерна злакових культур 

норма: ≤ 3,0–4,0
4 клас — не обмежено

У межах норми зернової 
домішки

4. Зернова домішка (щуплі, 
пророслі, биті тощо), %

≤ 5,0 (м’яка),
≤ 6,0 (тверда)

1 клас ≤ 5,0
2, 3 класи ≤ 8,0

4 клас ≤ 15,0

1, 2 клас ≤ 5,0
3 клас ≤ 8,0
4 клас ≤10,0

5. Зерна, пошкоджені комаха-
ми (клоп-черепашка), %

≤ 6,0 (м’яка),
≤ 4,0 (тверда)

1 клас ≤ 1,0
2, 3 класи ≤ 2,0

4 клас не обмежено

-

6. Вологість, % ≤ 14,5 ≤ 14,0 ≤ 14,5
7. Сміттєва домішка, % ≤ 1,5 1, 2, 3 класи ≤ 2,0

4 клас ≤ 3,0
1, 2, 3 класи ≤ 2,0
4, 5 класи ≤ 5,0

8. Поїдені зерна ≤ 1,5 У межах зернової домішки У межах зернової домішки

9. Зараженість шкідниками Не допускається Не допускається Не допускається
Джерело: складено автором на основі [11; 16; 20]
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допустимих рівнів залишків пестицидів у продуктах 
рослинного та тваринного походження для цілей 
державного контролю» [22] визначає чітку процедуру 
відбору зразків з урахуванням міжнародних норм. 
Для впорядкування регулювання у сфері поводжен-
ня з пестицидами та агрохімікатами 16 листопада 
2022 року Верховна Рада України ухвалила Закон 
України № 2775-ІХ «Про внесення змін до деяких за-
конів України щодо вдосконалення державного регу-
лювання у сфері поводження з пестицидами і агрохі-
мікатами» [23]. Прийняття цього нормативного акта 
стало важливим кроком у гармонізації національного 
законодавства із законодавством Європейського Со-
юзу, зокрема в санітарній та фітосанітарній сферах.

Важливим напрямом гармонізації українських 
стандартів із міжнародними вимогами є нала-
годження системної співпраці між державними орга-
нами, професійними об’єднаннями та міжнародни-
ми структурами. Одним із пріоритетів є залучення 
до процесу розробки та експертизи нормативно-
правових актів галузевих асоціацій виробників, 
трейдерів зерна, а також наукових установ. Такий 
підхід забезпечить фаховість і практичну орієнтова-
ність запропонованих змін, врахування специфіки 
агровиробництва, новітніх технологій обробки, ло-
гістики та експортних вимог. На сьогодні Україна 
активно розвиває співпрацю з міжнародними орга-
нізаціями, зокрема з Європейським Союзом (у межах 
Угоди про асоціацію та проєктів Twinning), СОТ, 
ФАО та ВООЗ, у контексті впровадження принципів 
системи Codex Alimentarius. Завдяки таким взаємо-
діям створюються сприятливі умови для створення 
прозорої й передбачуваної нормативної системи, яка 
сприятиме зростанню довіри міжнародних партне-
рів і відкриттю нових ринків збуту.

Варто зауважити, що розробка стандартів, які уз-
годжуються з міжнародними нормами й правилами, 
є складним процесом, оскільки потребує врахування 
широкого спектра чинників — біологічних, хімічних, 
фізичних, ґрунтових та інших. Якість зернової про-

дукції переважно визначається технологією її вирощу-
вання, рівнем технічного забезпечення, ефективністю 
застосування добрив, умовами зберігання, а також 
якістю виконання всіх етапів — від збирання врожаю 
до транспортування, переробки й реалізації [1, с. 55]. 
Зважаючи на це, технічний комітет зі стандартизації 
зернових культур в Україні має переглянути чинні 
застарілі нормативи та запровадити сучасні вимоги, 
які дадуть змогу оцінювати зерно й вироби з нього 
відповідно до міжнародних стандартів. Це сприятиме 
виробництву продукції найвищої якості та розширен-
ню експортного потенціалу галузі.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У процесі дослідження встановлено, що укра-
їнська система технічного регулювання якості пше-
ниці здебільшого не відповідає положенням Codex 
Alimentarius, зокрема щодо допустимих рівнів міко-
токсинів, класифікаційних ознак та процедур серти-
фікації. Це створює серйозні перешкоди для експорту 
та знижує конкурентоспроможність українського зерна 
на глобальному ринку. Виявлено також фрагментова-
ність нормативної бази, недостатність інституційної ко-
ординації між органами контролю та відсутність єдиної 
національної стратегії адаптації до міжнародних вимог.

Рекомендовано здійснити комплексну гармоніза-
цію вітчизняних стандартів з Codex Alimentarius 
шляхом внесення змін до чинного ДСТУ з урахуван-
ням науково обґрунтованих показників безпечності 
та якості. Доцільним є також створення міжвідомчої 
координаційної платформи для узгодження норматив-
ної, експертної та експортної політики у сфері зернової 
продукції. Окремо рекомендується оновити лаборатор-
ну інфраструктуру відповідно до вимог міжнародного 
моніторингу мікотоксинів та забруднювачів.

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у розробленні адаптивної моделі нормативної 
трансформації із залученням практик країн-членів 
ЄС, аналізі впливу гармонізації на торгові потоки 
та формуванні ризик-орієнтованої системи контролю 
за якістю зернових культур в Україні.
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МЕТОДИЧНИЙ ІНСТРУМЕНТАРІЙ ФОРМУВАННЯ  
ЦІНИ ТА ЇЇ СКЛАДОВИХ З УРАХУВАННЯМ  

ТЕХНОЛОГІЧНОЇ СПЕЦИФІКИ ПІДПРИЄМСТВА

METHODOLOGICAL TOOLS FOR PRICE FORMATION  
AND ITS COMPONENTS, TAKING INTO ACCOUNT  

THE TECHNOLOGICAL SPECIFICS OF THE ENTERPRISE

Анотація. Вступ. Нові виклики, глобальні тенденції та волатильність ринку у гірничо-металургійній галузі вимагає 
від виробників перегляду існуючих підходів до встановлення цін на свою продукцію. Сучасні підприємства цього сектору 
економіки виготовляють широкий асортимент продукції, технологічна специфіка та складність якої вимагає застосування 
різних підходів до визначення ціни. Як основні чинники ціноутворення розглядаються результати дослідження ринку даної 
галузі, мотивацію споживачів щодо придбання тих чи інших товарів, витрати на виробництво, продаж готової продукції 
та безпосереднє планування ціни.

Мета. Метою дослідження є впорядкування складових собівартості продукції підприємства гірничо-металургійного 
комплексу з урахуванням багатоваріантності груп замовлень для розрахунку контрактної ціни реалізації та визначення 
послідовності вибору ефективних управлінських рішень для результативного управління ціновою політикою підприємства.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є наукові напрацювання вітчизняних дослідників з питань ціноутво-
рення, маркетингового аналізу, стратегічного планування бізнес-процесів на мікрорівні.

В процесі дослідження були використані такі наукові методи: теоретичного узагальнення (для аналізу публікацій 
українських дослідників та виявлення невирішених проблем); групування та логіко-структурного моделювання (для 
дослідження взаємозв’язку складових і структури ціни; виділення груп замовлень металопродукції залежно від ступеня 
її готовності; визначення послідовності вибору ефективних цінових рішень); логічного узагальнення результатів (для 
формулювання висновків і перспектив подальших досліджень).

Результати. У науковій статті розглянуто порядок формування рівня та структури ціни на прикладі трубної продукції 
з різних марок сталі. Визначено послідовність розрахунку контрактної ціни реалізації з урахуванням технологічної спе-
цифіки підприємства. Запропоновано виділити чотири групи замовлень з можливістю акумуляції витрат наростаючим 
підсумком окремо за кожним замовленням. Такий підхід забезпечить можливість реалізації продукції на будь-якому етапі 
її виготовлення (після формування базового замовлення), а також дозволить мати нижню межу цінового маневрування.

Перспективи. Подальші дослідження можуть бути спрямовані на виявлення найбільш витратних технологічних операцій 
для можливості поопераційного калькулювання собівартості металопродукції. Це дозволить глибше зрозуміти причини 
і місця виникнення витрат для ухвалення обґрунтованих цінових рішень.

Ключові слова: управлінські рішення, собівартість, ціноутворення, ціновий аналіз, технологічні умови, металопродукція.

Summary. Introduction. New challenges, global trends, and market volatility in the mining and metallurgical industry require 
manufacturers to review their existing approaches to pricing their products. Modern enterprises in this sector of the economy 
manufacture a wide range of products, the technological specificity and complexity of which requires the use of different ap-
proaches to pricing. The main factors in pricing are considered to be the results of market research in this industry, consumer 
motivation to purchase certain goods, production costs, sales of finished products, and direct price planning.
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Purpose. The purpose of the study is to organize the components of the cost of production of a mining and metallurgical 
complex enterprise, taking into account the multi-variability of order groups for calculating the contract sales price and deter-
mining the sequence of effective management decisions for the effective management of the enterprise’s pricing policy.

Materials and methods. The materials of the study are scientific developments of domestic researchers on pricing, marketing 
analysis, and strategic planning of business processes at the micro level.

In the process of research the following scientific methods were used: theoretical generalization (to analyze publications by 
Ukrainian researchers and identify unresolved problems); grouping and logical-structural modeling (to study the relationship 
between the components and structure of the price; to identify groups of orders for metal products depending on their degree 
of readiness; to determine the sequence of selecting effective pricing decisions); logical generalization of results (formulation of 
conclusions and prospects for further research).

Results. The scientific article considers the procedure for forming the price level and structure using the example of pipe 
products made of different steel grades. The sequence of calculating the contract sales price is determined, taking into account 
the technological specifics of the enterprise. The proposed to allocate four groups of orders with the possibility of accumulating 
costs on a cumulative basis separately for each order. This approach will ensure the possibility of selling products at any stage 
of their manufacture (after the formation of the basic order), as well as allow for a lower limit of price maneuvering.

Discussion. In further research it is proposed to focus on the at identifying the costly technological operations for the possi-
bility of calculating the cost of metal products on an operation-by-operation basis. This will provide a deeper understanding of 
the causes and locations of costs for making informed pricing decisions.

Key words: management decisions, cost, pricing, price analysis, technological conditions, metal products.

Постановка проблеми. Підприємство виявляє 
своє положення на ринку виробництва продук-

ції або послуг і прогнозує ситуацію в майбутньому. 
Успіх підприємства певної галузі економіки визна-
чається з одного боку ефективним використанням 
свого внутрішнього потенціалу, а з іншого — його 
можливостями зміцнювати позиції та розширювати 
сегменти власного впливу в межах даної галузі.

Для формування наочного уявлення про вітчиз-
няний ринок продукції металургійного та гірничого 
сегменту, необхідна його класифікація, яка викликає 
певні складності та спірні моменти через різноманіт-
тя сортаменту продукції та галузей її застосування. 
Світові тенденції є такими, що сегментування ринку 
металопродукції відбувається не за технологічним 
принципом, коли основою є способи її виготовлення, 
а за принципом галузевого застосування — маши-
нобудування, будівництво, енергетика, військово-
промисловий комплекс тощо.

Залежно від приналежності металопродукції 
до того чи іншого типу ринку, рівень і структура 
ціни, а також моделі ціноутворення можуть мати 
суттєві відмінності.

Загострення конкуренції на внутрішньому та зов-
нішньому ринках, поява нових гравців робить для 
українських виробників продукції металургійного 
та гірничого сегменту актуальною задачу підвищен-
ня їх конкурентоспроможності та будування вза-
ємовигідних партнерських відносин. Реалізувати 
цю задачу можливо за умов удосконалення цінової 
політики, а також підвищення якості металопро-
дукції (удосконалення технології та модернізації 
обладнання, стандартизації й сертифікації продук-
ції, організації вигідного партнерства виробників 
та споживачів, розширення сортаменту металопро-
дукції, підвищення якості металу та здійснення ін-
ших організаційно-технічних заходів).

Вважаємо, що одним із чинників впливу на ефек-
тивність діяльності виробничого підприємства 
гірничо-металургійної галузі є встановлення ціни 
за конкретним споживчим сегментом або замовлен-
ням з урахуванням економічних інтересів як по-
тенційних споживачів, так і самого підприємства. 
Дослідження в даному напрямку зосереджені, на-
самперед, в оцінюванні усіх умов, притаманних 
даному ринку в певний момент часу і можливо-
стей підприємства у визначенні такого рівня ціни 
на власну продукцію, який буде прийнятним і для 
виробника, і для споживача. Оскільки ціна відіграє 
визначальну роль у системі ринкового механізму 
і є інструментом, який функціонує саме на основі 
економічних законів, актуальність питання фор-
мування рівня та структури ціни з урахуванням 
технологічної специфіки підприємства є очевидною.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження маркетингових стратегій та послідов-
ність цінового аналізу на мікрорівні є науковим ін-
тересом багатьох українських дослідників, особливо 
в контексті збереження конкурентних позицій під-
приємства в умовах змін та викликів сьогодення. Ви-
тратні та ринкові методи ціноутворення ґрунтовно 
досліджені низкою українських та зарубіжних вче-
них. Наукові публікації останніх років зорієнтовані 
на комплексний та інтегрований підхід до адаптації 
методичного інструментарію формування ціни від-
повідно українським реаліям.

Дергалюк Б. В. та Середюк К. М. акцентують увагу 
на застосуванні цінових стратегій, які підлаштову-
ються під конкретні потреби та цілі компанії. Вибір 
оптимальної цінової стратегії, на думку науковців, 
обумовлює мета у сфері цінової політики, яка визна-
чає структуру, рівень та динаміку цін [1]. Черничко 
Т. В., Ліба Н. С. та Ліба О. М. наголошують на необ-
хідності врахування специфіки локального контексту 
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під час формування цінової стратегії підприємства, 
зокрема значну волатильність економіки, регуляторні 
обмеження в окремих секторах, низьку купівельну 
спроможність потенційних споживачів [2]. Кукель 
Г. С. та Мазур В. Г. доповнюють загальновизнані 
принципи ціноутворення близькими за змістом 
принципами пропорційності та адекватності, які 
ґрунтуються на об’єктивному відображені у складі 
ціни факторів відповідно до їх реального впливу на 
рівень ціни [3, с. 109–110].

Лега О. В. та Пешков А. М. вважають цінову стра-
тегію системним елементом управління підпри-
ємством, що інтегрує цілі бізнесу, витрати, попит і 
конкурентне середовище в узгоджену модель ринкової 
поведінки [4, с. 333]. Шевченко Н. та Ганжала І. об-
ґрунтовують доцільність поєднання кількох стратегій 
ціноутворення, а також адаптації їх для досягнення 
конкретних бізнес-цілей [5, с. 279]. Обираючи той чи 
інший методичний інструментарій ціноутворення 
Бабух І. Б. та Фень К. С. пропонують враховувати такі 
детермінанти цінового аналізу, як: аспекти ринкового 
сегменту, параметричні якості продукції, надійність 
бізнес-партнерів, потенціал ринку для виробника 
[6, с. 282]. Панченко М. О. та Стренковська А. Ю. 
розглядають процес управління ціновою політикою 
на мікрорівні як структуровану послідовність етапів 
з підготовки, ухвалення, реалізації управлінських 
цінових рішень та контролю за їх виконанням [7, с. 
102–103]. Інструменти інтелектуального аналізу, 
обрані відповідно до специфіки підприємства пев-
ної галузі, забезпечують ухвалення обґрунтованих 
управлінських рішень, спрямованих на досягнення 
бізнес-цілей [8, с. 154].

Праці зазначених науковців стали підґрунтям 
даного наукового дослідження з адаптацією запро-
понованих ідей до специфіки продукції гірничо-
металургійної галузі.

Метою статті є впорядкування складових 
собівартості продукції підприємства гірничо-
металургійної галузі з урахуванням багатоваріант-
ності груп замовлень для розрахунку контрактної 
ціни реалізації.

Матеріали і методи. Дослідження взаємозв’яз-
ку складових і структури ціни відбувалося з вико-
ристанням методів теоретичного узагальнення, 
групування та логіко-структурного моделювання.

Виклад основного матеріалу. Методологія ці-
ноутворення представляє собою сукупність загальних 
правил, принципів та методів розробки цінової стра-
тегії; визначення і обґрунтування цін; формування 
систем цін та діапазону цінового маневрування; 
управління ціноутворенням. На підставі методології, 
як складової частини маркетингової політики під-
приємства, розробляється стратегія ціноутворення, 
а методики містять конкретні рекомендації та інстру-
ментарій для реалізації наміченої стратегії.

Управління ціноутворенням на рівні підпри-
ємства відповідно до його технологічної специфі-

ки є досить складним та відповідальним процесом, 
і, на нашу думку, є первинним по відношенню 
до управління обсягом виробництва. Оптимізація 
механізму розрахунку ціни фактично означає удо-
сконалення управління усією діяльністю підприєм-
ства, оскільки охоплює усі сторони функціонування 
підприємства як об’єкта управління.

Визначаючи ціну на свою продукцію, підпри-
ємство орієнтується на низку факторів залежно від 
ринкового сегменту, складності і тривалості вироб-
ничого циклу, споживчої поведінки тощо. Ціновий 
аналіз зазвичай починають з чіткого визначення 
ринкових цілей виробника. Але, на якій би стра-
тегії ціноутворення підприємство не зупинилося б, 
досягнення рівноваги між виробничими витратами 
з одного боку і цінністю продукції для замовника 
з іншого є ключовим фактором ухвалення контрак-
тної ціни реалізації.

Металопродукція є продукцією тривалого вироб-
ничого циклу, тому під час оцінки її конкурентоспро-
можності у ціноутворенні виникають певні задачі, 
які потребують обов’язкового розв’язання. По-перше, 
ціна на таку продукцію має враховувати рівень ін-
фляції за той період, протягом якого відбувається 
виробничий цикл. По-друге, для врахування тех-
нологічних особливостей, необхідно розраховувати 
ціну за багатофакторною моделлю.

Для формування ефективного механізму управ-
ління ціноутворенням необхідно володіти інформа-
цією щодо зовнішнього середовища підприємства 
та його внутрішньої діяльності. Зовнішнє середови-
ще підприємства гірничо-металургійного комплексу 
представлене постачальниками металу, прокату, 
напівфабрикатів, шихтових матеріалів, заготівок 
та споживачами металопродукції. Оскільки робота 
таких підприємств характеризується безперервні-
стю, а попит на металопродукцію є завжди, особливу 
увагу необхідно приділити внутрішньому середо-
вищу, а саме, порядку обліку виробничих витрат 
та впорядкуванню складових собівартості для роз-
рахунку контрактних цін реалізації.

Процес формування ціни у виробника почина-
ється з визначення собівартості, рівень якої відо-
бражає результати виробничо-фінансової діяльно-
сті підприємства, що характеризують якість роботи 
підприємства. Ці показники визначають ступінь 
технічної оснащеності, рівень освоєння інноваційних 
технологій, раціональне використання сировинних, 
матеріальних, фінансових і трудових ресурсів під-
приємства.

Підсумком діяльності виробничого підприєм-
ства є фінансові результати, показники доходності 
та прибутковості. Суттєвий вплив на формування 
фінансових результатів в умовах значного асорти-
менту продукції, що виробляється і реалізується 
підприємством, чинить методика калькулювання 
собівартості, тому успіх діяльності підприємства-
виробника залежить від обґрунтованості визначен-
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ня структури собівартості окремих видів продукції, 
виробів, послуг.

Хоча величина собівартості є недостатньою для 
встановлення оптимальних цін, вона може бути 
корисною під час визначення нижньої межі ціни, 
нижче якої продавати свою продукцію підприємству 
немає сенсу. Доцільно при цьому відрізняти довго-
строкову та короткострокову нижню межу ціни. Для 
потреб довгострокового планування ціна має покри-
вати щонайменше повні питомі витрати. Відповідно, 
довгострокова межа ціни визначається сукупними 
(постійними та змінними) питомими витратами. 
Постійні витрати не здатні суттєво вплинути на ве-
личину оптимальної ціни, натомість, вони є орієнти-
ром для встановлення нижньої межі ціни реалізації. 
У короткостроковому періоді вироблену продукцію 
доцільно продавати, якщо ціна продукції перевищує 
змінні питомі витрати, забезпечуючи тим самим 
покриття постійних витрат підприємства.

Для потреб моделювання функції управління 
цінами та ухвалення ефективних управлінських 
рішень варто обирати такі механізми ціноутворення, 
які здатні відобразити низку ключових детермінант: 
факторний вплив техніко-економічних параметрів, 
тип ринку, гнучкість маркетингової цінової полі-
тики. Іншими словами — в момент часу, за певних 
умов, для певної категорії продукції (замовлення) 
повинно відбуватися адекватне управління цінами.

Цілі ціноутворення на рівні підприємства, кор-
порації, холдингу мають бути конкретними, узго-
дженими із маркетинговою стратегією в певному 
ринковому сегменті, відповідати регуляторним 
та нормативно-правовим вимогам, а також специфі-
ці галузі. Але на практиці оперативно переглянути 
заплановану цінову стратегію та внести відповідні 
корегування буває досить складно через можливі 
протиріччя і похибки у прогнозуванні динаміки за-
даних параметрів та неможливість безперервного 
перегляду наміченої стратегії. Спростити процес 
обґрунтованого визначення розміру і складових ціни 
за наявності розбіжностей у підходах до ціноутворен-
ня можливо лише за умов створення інтегрованої 
моделі ухвалення цінових рішень.

Українські виробники металопродукції отриму-
ють дохід переважно за рахунок продажу власних 
виробів, а саме метало-, залізорудної, трубної, вугіль-
ної та коксохімічної продукції. Розглянемо порядок 
формування рівня та структури ціни на прикладі 
трубної продукції з різних марок сталі (вуглецевих, 
легованих, жароміцних тощо). Калькулювання такої 
продукції ведеться в розрізі марок сталі і містить 
наступні складові:

	– «Задано» (шихтові матеріали, що використову-
ються під час виплавки необхідної марки сталі);

	– «Відходи» (враховуються за ціною металовідходів 
на відповідну марку сталі);

	– «Витрати на переділ» (розписуються за стандарт-
ними елементами і статтями).

Під час калькулювання за марками сталі ших-
тові матеріали списуються прямим рахунком. Сума 
заданого на один і той самий вид продукції скла-
дається з матеріалів як покупних, так і власного 
виробництва, тому виникає необхідність рівномір-
ного корегування витратних коефіцієнтів. Розподіл 
цехових витрат на переділ відбувається через кое-
фіцієнти трудомісткості, встановлені розрахунковим 
шляхом для кожної марки сталі. Далі формується 
сума звітних цехових витрат на переділ за звітний 
місяць, визначається умовний тоннаж по виробни-
цтву за звітний період, розмір витрат на переділ 
на умовну тонну та сума цехових витрат на переділ 
на кожну марку сталі окремо.

Ціна на трубну продукцію встановлюється за та-
ким правилом: виробничі витрати плюс дохід, рівень 
доходності встановлюється в діапазоні від 5% до 20% 
залежно від типу і розміру замовлення, ринку збуту, 
інших факторів.

Отже, послідовність розрахунку контрактної ціни 
буде наступною:

ВНПj = ВНПЦ ( )
³ ³ïð ÒV K⋅∑                (1)

j j j j jÑ Ç BKM Â³äõ BHÏ= ⋅ − +              (2)

Цj = Cj(1 + Rвир)                           (3)

де ÖÂÍÏ  — загальна сума витрат на переділ цеху 
за звітний період (місяць), грн.;

³ïðV  — обсяг виробництва труб певної та марки 
сталі, т;

³ÒÊ  — коефіцієнт трудомісткості певної марки 
сталі;

jÂÍÏ  — сума витрат на переділ j-го типу трубної 
продукції, грн.;

jÑ  — собівартість j-го типу трубної продукції, 
грн.;

jÇ  — сума заданого (вартість шихтових матері-
алів) для виробництва j-го типу трубної продукції, 
грн.;

jBKM  — витратний коефіцієнт металу j-го типу 
трубної продукції;

jÂ³äõ  — вартість відходів при виробництві j-го 
типу трубної продукції, грн.;

jÖ  — ціна j-го типу трубної продукції, грн.;
âèðR  — нормативна рентабельність виробництва.

Оскільки тривалість виробничого циклу зале-
жить, насамперед, від вимог замовника та заван-
таження обладнання підприємства, пропонуємо 
виділити наступні групи замовлень (рис. 1):

І група — труби у литому стані (лише після від-
ливки);

ІІ група — литі, термічно оброблені труби;
ІІІ група — центробіжнолиті, термічно й меха-

нічно оброблені труби;
ІV група — вироби з труб.
Замовлення І групи є базовим, відповідно його 

собівартість розраховуватиметься за наведеною 
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формулою (2). Кожна наступна група замовлень 
утворюється шляхом виконання додаткових опера-
цій відносно попередньої групи. Таким чином, собі-
вартість кожної наступної групи акумулює витрати, 
понесені на виготовлення попередньої групи плюс 
додаткові витрати. Отже, якщо 1jÑ Ñ= , то собівар-
тість наступних груп замовлень буде розраховува-
тися наступним чином:

2
2 1 äîäÑ Ñ Ñ= +                             (4)

3
3 2 äîäÑ Ñ Ñ= +                             (5)

4
4 3 äîäÑ Ñ Ñ= +                             (6)

де 1 2 3 4, , ,Ñ Ñ Ñ Ñ  — собівартість відповідно І, ІІ, ІІІ 
та ІV групи замовлень, грн.

2 3 4, ,äîä äîä äîäÑ Ñ Ñ  — додаткові витрати, необхідні для 
виготовлення замовлення відповідно ІІ, ІІІ та ІV 
групи, грн.

Якість трубної продукції регламентується тех-
нологічними умовами і стандартами, якими визна-
чаються обов’язкові вимоги до кожного виду труб. 
Одночасно стандартами передбачається можли-
вість для споживачів визначати додаткові вимоги 
відносно тих чи інших параметрів якості (хімічно-
го складу, механічних, фізичних та технологічних 
якостей труб, термічної обробки, умов постачання). 
Також під час отримання замовлення враховують-
ся такі додаткові вимоги, як ультразвуковий кон-
троль (УЗК), якість шліфування поверхні, розмір 
та форма пакування. Підприємство пропонує базові 
характеристики, а кожен споживач визначає сукуп-
ність необхідних йому вимог до трубної продукції. 
Значна кількість можливих сполучень різних вимог 
унеможливлює розрахунки цін на всі модифікації 
якісного складу продукції. Традиційно, надбавки 
за додаткові вимоги якості визначають, виходя-
чи з попередньо розрахованої ціни нової продук-
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Оскільки тривалість виробничого циклу залежить, насамперед, від 

вимог замовника та завантаження обладнання підприємства, пропонуємо 

виділити наступні групи замовлень (рис. 1): 

І група – труби у литому стані (лише після відливки); 

ІІ група – литі, термічно оброблені труби; 

ІІІ група – центробіжнолиті, термічно й механічно оброблені труби; 

ІV група – вироби з труб. 

Рис. 1. Можливі групи замовлень трубної продукції 
Джерело: авторська розробка 
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Рис. 1. Можливі групи замовлень трубної продукції
Джерело: авторська розробка
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ції за умов одиничного підвищення відповідного 
параметру якості та ціни продукції базової якості. 
Але цей метод потребує детальної інформації про 
зміни витрат виробництва у споживачів і виробни-
ків продукції, та вимагає трудомістких розрахунків 
нижньої та верхньої межі ціни. Тому його доцільно 
використовувати для розрахунків найбільш типових 
надбавок, які використовуються найчастіше.

Узагальнюючи напрацювання науковців з пи-
тань ціноутворення та управління витратами, для 
вимірювання атрибутів продукції, основними є три 
категорії — термін, кількість та ціна. Розглянемо 
типові показники, якими найчастіше користують-
ся виробники труб для вимірювання зазначених 
параметрів.

Особливе значення під час оцінки певного за-
мовлення має питання щодо періоду часу, на який 
виробник повинен задіяти власні виробничі потуж-
ності для виконання цього замовлення. Термін ви-
конання є релевантним за умов цінового аналізу, 
оскільки тривале використання потужностей для 
виконання мінімально рентабельного замовлення 
не дозволяє виробнику використовувати ті самі по-
тужності для виконання можливо вигідніших замов-
лень або для виробництва продукції, попит на яку 
з’явиться в майбутньому.

Більшість металургійних підприємств намага-
ється підвищити ступінь задоволеності споживачів 
за рахунок оперативного реагування на їх запити 
та забезпечення стовідсоткового своєчасного поста-
чання своєї продукції. Зазвичай, тривалість техно-

логічного циклу виготовлення металопродукції, зо-
крема труб, є значною (іноді перевищує один місяць), 
залежно від цього розрахунок собівартості може відбу-
ватися або за плановим бюджетом, або з урахуванням 
фактичних даних щодо незавершеного виробництва, 
вартості напівфабрикатів та готової продукції за кож-
ною групою замовлень. Враховуючи безперервність 
виробництва, вважається, що на будь-який момент 
часу на підприємстві є запаси у вигляді незаверше-
ного виробництва або напівфабрикатів, які можна 
використати для виконання певного замовлення 
у терміни, коротші за тривалість виробничого циклу.

Основним і вирішальним показником, за яким 
споживач ухвалює рішення щодо співпраці з вироб-
ником продукції є ціна. За умов прозорості її роз-
рахунку та можливості гнучкого корегування, з’яв-
ляється можливість залучення нових ринкових 
сегментів та розширення кола споживачів.

Отже, послідовність вибору ефективних цінових 
рішень можна представити таким чином (рис. 2).

Формування вхідних даних здійснюється з ура-
хуванням таких аспектів [8, с. 151–152]:
	– економічного — вивчення закономірностей, стану, 

характерних ознак відповідного ринку;
	– методологічного — формування стратегічних про-

гнозів, програм і планів, специфічних принципів 
і підходів, системи показників і індикаторів, що 
використовуються в процесі цінового аналізу;

	– організаційного — окреслення кола задач та на-
дання визначеної організаційної форми кінцевим 
результатам.

Рис. 2. Послідовність вибору ефективних цінових рішень
Джерело: авторська розробка
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Певна бізнес-одиниця має формувати конкрет-
ні цілі ціноутворення, які будуть відповідати за-
гальним маркетинговим цілям галузі або компанії 
в цьому сегменті, юридичним вимогам, а також осо-
бливостям продукту. Моніторинг інформації щодо 
продукції певного підприємства на відповідному 
ринку є відправною точкою стратегії ціноутворення. 
Але практичне втілення конкретних цілей у повно-
му обсязі є проблематичним через такі передумови: 
неможливість точного прогнозування динаміки не-
обхідних параметрів, і як наслідок, неможливість 
безперервного перегляду і корегування запланова-
ної цінової стратегії; складність одночасного враху-
вання усіх динамічних процесів внаслідок їх мож-
ливих протиріч.

Наступним етапом запропонованої послідовності 
буде визначення діапазону цінового маневрування 
з урахуванням розміру понесених витрат та довід-
кових цін на ринку певного продукту. Відправною 
точкою при цьому є сума витрат, яка залежить від 
виробничих факторів та особливостей технологічних 
процесів. При цьому керівництво підприємства має 
ухвалювати такі техніко-економічні рішення, які об-
межені, з одного боку, фізичними умовами виготов-
лення трубної продукції (технологією, стандартами 
та спеціальними вимогами), а з іншого — економіч-
ною кон’юнктурою ринку, що визначає рівень цін 
на таку продукцію.

На заключному етапі формуватиметься остаточ-
на ціна продукту (замовлення) шляхом узгодження 
бажаного рівня доходності для виробника та еконо-
мічних інтересів споживачів (замовників). Розуміння 

фактичної собівартості і ціни для споживачів різних 
категорій дозволяє управляти ціноутворенням шля-
хом комбінування варіантів знижок із суми рахунку, 
забезпечуючи таким чином ефективність діяльності 
та збалансування інтересів виробника і споживача.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Отже, чітке визначення цілей підприєм-
ства та узгодження їх зі специфікою відповідної 
галузі та ринкового сегменту дозволить формувати 
ціни за певними групами замовлень, що сприяти-
ме оптимізації взаємин зі споживачами, внаслідок 
можливості корегування ціни у відповідності до еко-
номічних інтересів сторін. Своєчасне отримання 
і використання відповідної інформації на кожному 
з етапів формування ціни є однією з умов результа-
тивного і ефективного управління ціновою політи-
кою підприємства.

Ефективність, як підсумкова характеристика 
функціонування виробничо-економічної системи в ці-
лому, розглядається, зазвичай, в аспекті виконання 
основної функції підприємства — випуску конкурен-
тоспроможної продукції з урахуванням витрачених 
ресурсів. Отже, ця характеристика включає ефект, 
який визначає ступінь досягнення окреслених цілей, 
віднесений до витрат на їх досягнення. Об’єктивне 
відображення у складі ціни собівартості, капітало-
місткості, корисності та інших ключових детермінант 
сприяє обґрунтованому встановленню ціни.

Подальші дослідження можуть бути спрямовані 
на виявлення найбільш витратних технологічних 
операцій для можливості поопераційного кальку-
лювання собівартості металопродукції.
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ІНТЕГРОВАНИЙ ЕКОНОМІЧНИЙ МЕХАНІЗМ  
АДАПТАЦІЇ ВИРОБНИЦТВА БАЗОВОГО НАСІННЯ  

КАРТОПЛІ ДО УМОВ ВОЄННОГО СТАНУ В УКРАЇНІ

INTEGRATED ECONOMIC MECHANISM FOR ADAPTATION  
OF BASIC POTATO SEED PRODUCTION TO THE CONDITIONS  

OF MARTIAL LAW IN UKRAINE

Анотація. Вступ. Воєнні дії в Україні спричинили значні загрози для функціонування аграрного сектору та насінництва 
картоплі зокрема. Руйнування інфраструктури, перебої з енергопостачанням і логістикою, зростання витрат та ризики 
«seed degeneration» підривають стабільність відтворення сортових ресурсів картоплі. За цих умов виникає потреба в 
розробленні адаптивного економічного механізму, який поєднує технологічні, організаційні та фінансові інструменти і 
забезпечує стійкість виробництва базового насіння картоплі.

Мета. Метою дослідження є наукове обґрунтування та розроблення концептуальних підходів до формування еконо-
мічного механізму стійкості виробництва базового насіння картоплі в умовах воєнних ризиків, що враховує інноваційні 
технології, організаційні форми господарювання та механізми фінансової підтримки.

Матеріали і методи. У дослідженні використано статистичні дані Державної служби статистики України, міжнародні 
стандарти UNECE та OECD, а також наукові публікації. Застосовано методи системного та структурно-логічного аналізу, 
порівняльного огляду технологій (аеропоніка, мікроклональне розмноження), індукції й дедукції, а також методи сценар-
ного прогнозування для оцінки економічної ефективності та ризиків.

Результати. Доведено, що інтеграція аеропоніки та культури in vitro забезпечує підвищене розмноження та контроль 
фітосанітарної якості насіннєвого матеріалу картоплі, що знижує собівартість і ризики втрат. Запропоновано організаційні 
механізми адаптації — кооперацію виробників у кластери, релокацію у відносно безпечні регіони, створення сервісних 
моделей підтримки фермерів. Фінансовий блок моделі передбачає врахування NPV та IRR проєктів, використання держав-
них і міжнародних програм підтримки, грантів, страхування та донорського співфінансування. Такий підхід забезпечує 
стійкість галузі, мінімізацію ризиків і збереження конкурентоспроможності.

Перспективи. Подальші дослідження варто зосередити на розробленні кількісних методик оцінки ефективності аеро-
понних систем у воєнних та післявоєнних умовах, визначенні оптимальних фінансово-організаційних моделей інтеграції 
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технологій у господарства різного масштабу, а також аналізі потенціалу експорту сертифікованого українського насін-
нєвого матеріалу на європейський ринок.

Ключові слова: насінництво картоплі, воєнний стан, економічний механізм, аеропоніка, мікроклональне розмноження, 
seed degeneration, ризик-менеджмент, кластеризація, фінансові інструменти.

Summary. Introduction. Military operations in Ukraine have caused significant threats to the functioning of the agricultural 
sector and potato seed production in particular. Destruction of infrastructure, disruptions in energy supply and logistics, in-
creased costs and risks of «seed degeneration» undermine the stability of the reproduction of potato varietal resources. Under 
these conditions, there is a need to develop an adaptive economic mechanism that combines technological, organizational and 
financial instruments and ensures the sustainability of basic potato seed production.

Purpose. The purpose of the study is to scientifically substantiate and develop conceptual approaches to the formation of 
an economic mechanism for the sustainability of basic potato seed production in conditions of military risks, which takes into 
account innovative technologies, organizational forms of cooperation and financial support mechanisms.

Materials and methods. The study used statistical data from the State Statistics Service of Ukraine, international standards 
of UNECE and OECD, as well as scientific publications. The methods of systemic and structural-logical analysis, comparative 
review of technologies (aeroponics, microclonal propagation), induction and deduction, as well as scenario forecasting methods 
were applied to assess economic efficiency and risks.

Results. It is proven that the integration of aeroponics and in vitro culture provides increased propagation and control of 
the phytosanitary quality of potato seed material, which reduces the cost and risks of losses. Organizational adaptation mech-
anisms are proposed — cooperation of producers in clusters, relocation to relatively safe regions, creation of service models of 
support for farmers. The financial block of the model involves taking into account the NPV and IRR of projects, the use of state 
and international support programs, grants, insurance and donor co-financing. This approach ensures the sustainability of the 
industry, minimization of risks and preservation of competitiveness.

Prospects. Further research should focus on developing quantitative methods for assessing the effectiveness of aeroponic 
systems in wartime and post-war conditions, determining optimal financial and organizational models for integrating technolo-
gies into farms of various scales, and analyzing the export potential of certified Ukrainian seed material to the European market.

Key words: potato seed production, martial law, economic mechanism, aeroponics, microclonal propagation, seed degener-
ation, risk management, clustering, financial instruments.

Постановка проблеми. В умовах воєнного ста-
ну, спричиненого широкомасштабною агресією 

проти України, сільськогосподарське виробництво 
зазнає значних викликів, що негативно впливають 
як на внутрішню продовольчу безпеку, так і на ста-
більність аграрного ринку. Особливо вразливим є 
сегмент насінництва картоплі, зокрема виробництво 
базового насіння, яке становить стратегічну основу 
для формування високопродуктивного та стійкого 
до біотичних і абіотичних факторів сортового ресурсу.

Порушення логістичних ланцюгів, руйнуван-
ня виробничої інфраструктури, обмежений доступ 
до сировинних і енергетичних ресурсів, а також зни-
ження інвестиційної привабливості регіонів, в яких 
ведуться бойові дії, створюють системні загрози для 
відтворення насіннєвого потенціалу. У такій ситуації 
виникає нагальна потреба у формуванні адаптив-
ного економічного механізму, здатного забезпечити 
безперервність та ефективність виробництва базо-
вого насіння картоплі з урахуванням нових умов 
господарювання.

Незважаючи на наявні напрацювання у сфе-
рі економіки аграрного виробництва, недостатньо 
опрацьованим залишається питання практично-
го впровадження антикризових стратегій, засобів 
ризик-менеджменту та інноваційних технологій (зо-
крема, аеропоніки) у систему насінництва в умовах 
надзвичайної ситуації. Також актуалізується пробле-

ма підвищення стійкості постачання й адаптивності 
економічних моделей, що регламентують галузеву 
політику, формування цін, держпідтримку, коопера-
цію та інвестиційне забезпечення.

У зв’язку з цим постає важливе наукове завдан-
ня — розробити обґрунтовану концепцію економічно-
го механізму адаптації виробництва базового насін-
ня картоплі, який би поєднував науково-технологічні 
інновації, антикризове управління та інституційні 
інструменти підтримки виробників у специфічних 
умовах воєнного стану. Реалізація такого підходу 
є запорукою збереження генетичного потенціалу 
сортів, стабілізації аграрного виробництва та поси-
лення продовольчої безпеки держави.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
За останні 5–6 років проблематика стійкості лан-
цюгів постачання продовольства та садивного мате-
ріалу в умовах війни, а також ефективності ранніх 
(добазового та базового) ланок насінництва картоплі 
активно розробляється здебільшого у двох наукових 
напрямах:
1)	 вплив збройних конфліктів (зокрема війни РФ 

проти України) на агровиробництво, логістику 
та регуляторне середовище;

2)	 технології швидкого розмноження й оздоровлення 
садивного матеріалу (аеропоніка, мікроклональне 
розмноження, керування спокою мініклубнів), що 
визначають економіку базового насінництва.
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У працях з продовольчої безпеки та ланцюгів 
постачання показано, що війна призводить до сут-
тєвих збоїв у виробництві, логістиці, сертифікації 
й торгівлі, що напряму підвищує ризики і витрати 
для виробників насіння, зменшує оборотність капі-
талу та збільшує потребу у механізмах адаптації й 
стійкості [1, с. 4–5; 2; 3]. Окремі емпіричні оцінки 
для України фіксують значні втрати посівних площ 
і врожайності у 2022 р., що формує нові рамкові умо-
ви для економіки насінництва [3].

Паралельно зростає масив досліджень про регуля-
торні й інституційні зміни в Україні під час воєнного 
стану (дерегуляційні рішення, спеціальні режими, 
спрощення процедур у суміжних сферах контролю), 
а також про міжнародні стандарти якості насіннєвої 
картоплі, якими виробники вимушено керуються для 
збереження доступу до ринків збуту [4; 5].

У технологічному блоці літератури послідовно 
доведено, що аеропоніка як складова ранніх ла-
нок насінництва підвищує кратність розмножен-
ня, скорочує цикл, знижує вірусне навантаження 
і, за належного налаштування, поліпшує економіку 
виробництва мініклубнів. Порівняльні дослідження 
із класичними системами (ґрунтові/субстратні) де-
монструють істотну перевагу за виходом мініклубнів 
у перерахунку на рослину та площу, а також чутли-
вість продуктивності до густоти стояння, генотипу, 
типу висадкового матеріалу, складу живильного 
розчину та параметрів розпилення [8, с. 350–352; 
9, с. 3–5; 10, с. 885–886; 11, с. 15–16; 12, с. 197–199]. 
Для економічного моделювання важливо, що ці фак-
тори мають керований характер (дозволяють опти-
мізацію CAPEX/OPEX, енерговитрат і трудовитрат).

Є також експерименти, що деталізують вплив 
азотного живлення, інтервалів збирання, густоти 
та походження садивного матеріалу на динаміку 
формування мініклубнів, що прямо впливає на собі-
вартість одиниці продукції в аеропоніці [10, с. 885–
886; 11, с. 15–16; 12, с. 197–199]. Узагальнюючі огля-
ди та статті з прикладів впровадження у країнах, що 
розвиваються, висвітлюють організаційні й еконо-
мічні параметри масштабування технології як аль-
тернативи класичним схемам добазового та базового 
насінництва [13; 14].

Окрема гілка досліджень присвячена керуванню 
спокоєм і проростанням мініклубнів (післязбираль-
не зберігання, регулятори росту, інгібітори, темпе-
ратурні режими), що критично для згладжування 
сезонності, планування оборотного капіталу та рів-
номірного завантаження виробничих потужностей 
у війні, коли логістичні «вікна» коротші та менш 
прогнозовані [12, с. 199].

Важливою для економічного механізму адаптації 
є й «соціально-інституційна» лінія робіт про дегра-
дацію садивного матеріалу («seed degeneration»), 
прийняття кращих практик на рівні фермерів, 
та картування ефективності управлінських втру-
чань (management performance mapping). Ці праці 

пропонують інструменти пріоритезації інвестицій 
у якість картоплі та канали поширення якісного 
насіння — підхід, який у воєнних умовах може міні-
мізувати втрати від переривання ланцюгів [6, с. 2–4; 
7, с. 1432–1434].

Таким чином, наявна база досліджень надає:
1)	 макроконтекст ризиків і збоїв, спричинених вій-

ною;
2)	 техніко-технологічні важелі підвищення про-

дуктивності добазового та базового насінництва 
(аеропоніка, мікроклональне розмноження, ке-
рування спокоєм);

3)	 підходи до таргетування інвестицій у оздоров-
лення насіння.
Водночас прогалиною залишається інтегрована 

економічна модель адаптації саме виробництва ба-
зового насіння картоплі в Україні під час воєнного 
стану, яка б одночасно:
	– враховувала воєнні ризики (переривання елек-

тропостачання, релокації, пошкодження активів, 
блокування маршрутів, «вікна» експорту/імпорту),

	– поєднувала виробничі параметри аеропонних 
систем (щільність, інтервали збору, енергетичний 
профіль, трудомісткість) із фінансовими змінними 
(вартість капіталу, страхові премії/форс-мажор, 
валютні ризики, резервні потужності),

	– спиралася на актуальні регуляторні рамки во-
єнного часу та стандарти якості, необхідні для 
збереження доступу до ринків.
Наявні роботи або зосереджені на глобально-

галузевих наслідках війни без занурення у специфі-
ку ранніх ланок насінництва картоплі, або детально 
описують технічні аспекти аеропоніки без інтеграції 
їх у економічний механізм адаптації. Саме цим неви-
рішеним раніше аспектам і присвячено нашу статтю.

Метою статті є розроблення та обґрунтуван-
ня економічного механізму адаптації виробництва 
базового насіння картоплі до умов воєнного стану, 
який би міг забезпечити стійкість і безперервність 
відтворення сортових ресурсів та підвищення ефек-
тивності галузі в умовах кризових викликів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розвиток базового насінництва картоплі в Украї-
ні в умовах широкомасштабної збройної агресії рф 
відчутно ускладнився через сукупність системних 
викликів, що охоплюють як внутрішні виробничі 
процеси, так і зовнішні економічні зв’язки. Якщо 
до 2022 року галузь демонструвала поступову інте-
грацію до міжнародних стандартів, зростаюче вико-
ристання біотехнологічних підходів (in vitro, аеропо-
ніка) і нарощування власного генетичного ресурсу, 
то в період воєнного стану її функціонування стало 
значною мірою залежним від кризових чинників, 
не характерних для мирного часу.

Перші індикатори трансформацій виявляють-
ся вже на рівні площ: за офіційними даними, за-
гальна посівна площа сільськогосподарських куль-
тур в Україні скоротилася з 28,6 млн. га у 2021 р. 
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до 22,8 млн. га у 2023 р. Попри загальне зменшення 
валових площ, питома вага картоплі у структурі 
рослинництва не тільки не зменшилася, а навіть 
зросла: з 4,49% у 2021 р. до 5,30% у 2023 р. (табл. 1).

Це свідчить про зміщення уваги аграріїв та до-
могосподарств до продовольчозначущих культур, 
спроможних забезпечити базові харчові потреби 
в умовах перебоїв логістики та інфляційного тиску.

Таким чином, навіть за умов зниження абсолют-
них площ під картоплею, попит на якісний посад-
ковий матеріал залишається стійким, що зумовлює 
стратегічне значення ланки базового насінництва.

Найбільшою вразливістю базового насінництва 
в умовах війни стала залежність його ключових тех-
нологічних елементів від стабільної інфраструкту-
ри. Такі складові, як мікроклональне розмноження, 
культура in vitro, вирощування мінібульб в аеропо-
нних установках та зберігання в охолоджених каме-
рах, критично залежать від сталого енергоживлення, 
контрольованого мікроклімату та доступу до спеціа-
лізованих матеріалів. Перебої з електропостачанням 
(особливо у 2022–2023 роках), обмеження на імпорт 
лабораторних реагентів і ріст вартості енергоносіїв 
призвели до істотного подорожчання продукції доба-
зового та базового насінництва і зниження гнучкості 
виробничих циклів.

Значна частина вітчизняних потужностей не була 
готова до роботи в умовах автономного енергожив-
лення чи резервного технологічного дублювання, що 
особливо небезпечно для безперервних технологій 
(наприклад, системи поживного туману в аеропоніці, 
які чутливі до збоїв у подачі живильного розчину).

Військові дії, пошкодження інфраструктури, 
тимчасова окупація окремих територій призвели 
до розриву налагоджених логістичних маршрутів. 
Переміщення садивного матеріалу (особливо базо-
вого, що потребує температурного контролю) стало 
більш витратним і менш прогнозованим. Зросли 
витрати на транспортування, зберігання та стра-
хування, знизилась доступність імпортного садив-
ного матеріалу із країн ЄС, а внутрішні виробники 
втратили можливість доставляти продукцію до зон 
із підвищеним ризиком.

Крім того, обмеженою виявилася й здатність 
державних органів проводити повноцінні польові 
інспекції, що є обов’язковим елементом сертифіка-
ції. У результаті частина потенційно якісного на-

сіння не отримує офіційного підтвердження стату-
су, а виробникам картоплі все частіше доводиться 
використовувати власний садивний матеріал, що 
не має належної якості та прискорює процес сортової 
і вірусної деградації.

В умовах кризи стрімко зростає обсяг викори-
стання несертифікованого садивного матеріа-
лу. Це призводить до явища, відомого як «seed 
degeneration» — поступового зниження врожайності 
та стійкості сортів через накопичення вірусів, хвороб 
та порушення морфологічної однорідності [6, с. 3]. 
За відсутності чітких інституційних інструментів 
підтримки (кредитування, страхування, ваучерів 
на сертифіковане насіння), фермери та домогоспо-
дарства обирають економічно дешевший, але техно-
логічно гірший варіант — повторне використання 
власного насіння, навіть якщо воно не відповідає 
жодним стандартам.

Не менш важливими є безпекові ризики: заміну-
вання сільгоспугідь, руйнування сховищ, знищення 
лабораторій та теплиць у східних і південних регі-
онах призвели до фактичної втрати частини вироб-
ничих баз. Через це виробництво базового насіння 
змушене переорієнтовуватися на Захід і Північ 
України, що спричиняє додаткові логістичні й ор-
ганізаційні витрати [3, с. 41].

Таким чином, сучасний стан виробництва базового 
насіння картоплі в Україні в умовах воєнного стану 
характеризується різким зростанням рівня ризику 
та невизначеності. Сукупна дія енергетичних, логіс-
тичних, фітосанітарних, фінансових і безпекових фак-
торів загрожує безперервності відтворення сортових 
ресурсів, знижує ефективність технологічного процесу 
виробництва картоплі та створює передумови для 
втрати частини генетичного потенціалу культури.

Повне або часткове нівелювання впливу дії вказа-
них ризиків вбачаємо у впровадженні інноваційних 
технологій, що здатні забезпечити високу відтворю-
ваність сортових ресурсів і економічну ефективність 
виробництва. Наукові підходи до інтеграції таких 
технологій можна умовно систематизувати у декіль-
ка взаємопов’язаних блоків, кожен з яких відображає 
як технічні особливості процесу, так і організаційну 
та економічну логіку його застосування.

Передусім, техніко-технологічна лінія досліджень 
акцентує на перевагах аеропоніки як складової ран-
ніх ланок насінництва. Порівняльні випробування 

Таблиця 1
Частка посівних площ під картоплю в структурі рослинництва в Україні в 2019–2023 рр.

Показник 2019 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р.
Посівна площа сільськогосподарських культур, тис.га. 28001 28147 28581 23405 22809
Посівна площа культур картоплі, тис.га. 1309 1325 1283 1208 1210
Площа, з якої зібрано врожай картоплі, тис.га. 1309 1325 1283 1204 1210
Частка посівних площ картоплі у рослинництві, % 4,67 4,71 4,49 5,16 5,3
Частка площ, з якої зібрано врожай картоплі, % 100,0 100,0 100,0 99,7 100,0

Джерело: складено автором на основі [16, с. 133, 134, 136]
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у різних країнах послідовно демонструють істот-
ну перевагу аеропонних систем над традиційними 
ґрунтовими чи субстратними схемами, зокрема у ча-
стині кратності розмноження, рівня оздоровлення 
матеріалу та швидкості отримання мінібульб [8, 
с. 350–352; 9, с. 3–5]. Економічна доцільність таких 
рішень пояснюється тим, що більшість параметрів 
продуктивності (густота стояння рослин, інтерва-
ли збору, склад поживного розчину, тип і напрям 
форсунок) мають керований характер і піддаються 
оптимізації, що дозволяє знижувати капітальні й 
операційні витрати без втрати якості продукції [10, 
с. 885–886; 11, с. 15–16; 12, с. 197–199].

Невід’ємним доповненням аеропоніки є мікрокло-
нальне розмноження in vitro, яке формує «чистий 
старт» виробничого циклу. Саме культура in vitro 
забезпечує оздоровлення вихідного матеріалу, стан-
дартизацію та контроль фітосанітарного статусу, що 
унеможливлює накопичення вірусів і забезпечує 
довготривале збереження продуктивності сортів [6, 
с. 2–4]. Відтак у наукових роботах утверджується по-
зиція, що поєднання мікроклонального розмножен-
ня й аеропоніки формує інтегровану технологічну 
платформу, де кожна складова підсилює ефектив-
ність іншої, створюючи замкнутий цикл виробни-
цтва базового насіння.

Водночас систематизація підходів вимагає оцінки 
економіко-виробничих аспектів. Калькуляція собі-
вартості одиниці мінібульби в аеропонних установ-
ках дозволяє чітко окреслити вплив кожного тех-
нологічного параметра на кінцевий результат: від 
енергоспоживання й витрат на реагенти до аморти-
зації обладнання та страхових платежів. Чутливість 
виробництва до вартості електроенергії, трудових 
ресурсів чи логістичних перебоїв особливо помітна 
у воєнний час, коли відключення енергопостачан-
ня або зупинка системи поживного туману можуть 
призвести до повної втрати партії [1, с. 4–5; 3]. Саме 
тому у структурі економічного механізму набувають 
значення моделі ризик-менеджменту, які передба-
чають резервне енергозабезпечення, дублювання 
критичних елементів системи та формування бу-
ферних запасів садивного матеріалу.

Не менш вагомим у систематизації є інституційно-
регуляторний підхід, адже ефективність технологіч-
них інновацій неможлива без відповідності міжна-
родним стандартам. У практиці базового насінництва 
картоплі визначальними орієнтирами залишаються 
стандарти UNECE, що задають правила класифікації 
та сертифікації продукції [5]. В умовах воєнного ста-
ну, коли польові інспекції та контрольні процедури 
ускладнені, виникає необхідність у поєднанні дере-
гуляційних механізмів із гарантією простежувано-
сті якості [4]. Це створює новий формат «адаптивної 
регуляції», що поєднує оперативність управлінських 
рішень і дотримання ключових міжнародних норм.

Варто окремо відзначити організаційний блок, 
де науковці наголошують на проблемі деградації 

насіння («seed degeneration») та значенні фермер-
ських практик у збереженні сортового потенціа-
лу. Використання інноваційних технологій лише 
на рівні лабораторій і теплиць є недостатнім, якщо 
немає ефективного механізму поширення якісного 
насіння серед виробників. Саме тому в літературі 
посилюється увага до картографування ефективності 
управлінських інтервенцій та розвитку сервісних 
моделей підтримки фермерів [6, с. 2–4; 7, с. 1432–
1434]. Це дозволяє розглядати інноваційні техноло-
гії не лише як технічне рішення, а й як соціально-
економічний інструмент збереження стійкості всієї 
ланки насінництва.

Таким чином, систематизація наукових підходів 
свідчить, що впровадження аеропоніки та мікро-
клонального розмноження доцільне не лише з тех-
нологічного, а й з економічного та організаційного 
погляду. Вони створюють підґрунтя для підвищення 
кратності розмноження, зниження собівартості, контр-
олю фітосанітарної якості та підвищення адаптив-
ності до кризових умов. У поєднанні з механізмами 
ризик-менеджменту, регуляторними рамками та фер-
мерськими практиками це формує цілісну інтегрова-
ну економічну модель адаптації виробництва базового 
насіння картоплі в умовах воєнного стану в Україні. 
Науковий пошук у цій площині має виходити з між-
дисциплінарного підходу, де кожен блок — техноло-
гічний, організаційний та економічний — не лише 
доповнює інші, а й підсилює їхню ефективність.

Передусім, технологічний контур моделі фор-
мується довкола інноваційних методів відтворення 
сортового ресурсу, зокрема аеропоніки та мікрокло-
нального розмноження. Ці технології забезпечують 
підвищену кратність розмноження, скорочення ци-
клів відтворення й мінімізацію ризиків вірусного 
ураження, створюючи основу для оптимізації витрат 
і збереження високої якості насіннєвого матеріалу 
[8, с. 350–352; 10, с. 885–886]. У межах інтегрованої 
моделі саме технологічний блок виступає «генера-
тором вартості», адже визначає продуктивність і со-
бівартість кінцевого продукту.

Другим виміром моделі є організаційна пло-
щина. У кризових умовах функціонування галузі 
ефективність технологій значною мірою залежить 
від здатності виробників до кооперації, гнучкості 
регуляторних режимів та адаптивності до логістич-
них обмежень. Саме тому концепція інтегрованої 
моделі передбачає формування кластерних струк-
тур з колективним використанням лабораторних 
і тепличних потужностей, розвиток контрактних 
форм співпраці між виробниками базового насіння 
та фермерськими господарствами, а також впрова-
дження механізмів ризик-менеджменту (резервні 
потужності, диверсифікація каналів збуту, релокація 
виробництва у відносно безпечні регіони) [3, с. 41; 6, 
с. 2–4]. Водночас обов’язковою умовою залишається 
дотримання міжнародних стандартів сертифікації 
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(UNECE), що забезпечує збереження доступу до рин-
ків і конкурентоспроможність продукції [5].

Третій ключовий вимір — економічний. У ньому 
інтегрована модель має поєднувати внутрішні ре-
сурси виробників, механізми державної підтримки 
та інструменти зовнішнього фінансування. З одного 
боку, економічна ефективність аеропонних та мікро-
клональних технологій потребує ретельних розра-
хунків собівартості, NPV та IRR проектів, сценарного 
аналізу окупності й чутливості до вартості енергії 
та праці [1, с. 4–5; 12, с. 197–199]. З іншого — в умо-
вах війни критично важливо інтегрувати страхові 
інструменти, державні грантові програми та міжна-
родне донорське співфінансування, що компенсують 
ризики перебоїв у логістиці та енергопостачанні [15].

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Таким чином, концептуальна модель 
адаптації може бути описана як триєдина система, 
де технологічні інновації генерують продуктивність 

і якість; організаційні інструменти забезпечують 
стійкість і гнучкість управління; а економічні меха-
нізми створюють умови для інвестиційної привабли-
вості й мінімізації ризиків. Її інтегрований характер 
полягає у взаємному підсиленні складових: інвести-
ції у технології не матимуть ефекту без організацій-
ної підтримки й фінансових гарантій; кооперативні 
та кластерні форми не будуть ефективними без відпо-
відної технологічної бази; а фінансова підтримка без 
прив’язки до міжнародних стандартів і сертифікації 
не забезпечить конкурентоспроможності продукції.

Реалізація такої інтегрованої економічної мо-
делі дозволить не лише стабілізувати виробництво 
базового насіння картоплі у кризових, в т. ч. зумов-
лених війною, умовах, а й створити передумови для 
його подальшої модернізації, зростання експортного 
потенціалу та закріплення України як виробника 
високоякісного насіннєвого матеріалу у післявоєн-
ний період.
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ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНИЙ  
МЕХАНІЗМ РОЗВИТКУ ФЕРМЕРСЬКИХ  

ГОСПОДАРСТВ В УКРАЇНІ

ORGANIZATIONAL-ECONOMIC MECHANISM  
FOR THE DEVELOPMENT OF FARMING  

ENTERPRISES IN UKRAINE

Анотація. Вступ. Сучасний етап розвитку фермерських господарств України характеризується дією комплексу су-
перечливих факторів: триваючими воєнними діями та їх наслідками для аграрного сектору, прискореними процесами 
євроінтеграції, необхідністю адаптації до вимог Спільної аграрної політики ЄС, цифровою трансформацією виробничих 
процесів та зростаючою структурною асиметрією між великими та малими формами господарювання. Ці виклики акту-
алізують потребу в розробці ефективних організаційно-економічних механізмів, здатних забезпечити стійкий розвиток 
фермерського сектору в умовах високої невизначеності та множинних ризиків.

Мета. Метою дослідження є теоретичне обґрунтування та розроблення концептуальних засад удосконалення 
організаційно-економічного механізму розвитку фермерських господарств України в умовах воєнних викликів та єв-
роінтеграційних процесів. Завданнями дослідження є систематизація теоретичних підходів до сутності організаційно-
економічного механізму, діагностика сучасного стану фермерських господарств, розробка концептуальної моделі 
механізму розвитку та обґрунтування пріоритетних напрямів його удосконалення.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження стали офіційні статистичні дані Державної служби статистики Украї-
ни, аналітичні матеріали профільних організацій, наукові публікації вітчизняних та зарубіжних учених. Методологічною 
основою є системний підхід, використано методи структурно-функціонального аналізу для розробки концептуальної 
моделі, статистичного аналізу для оцінки показників діяльності господарств, SWOT-аналізу для визначення стратегічних 
чинників розвитку, порівняльного аналізу для дослідження ефективності різних груп господарств.

Результати. Виявлено дуалістичну структуру фермерського сектору з концентрацією 73,3% земель у великих господар-
ствах при їх частці 6% за кількістю. Встановлено значні диспропорції в ефективності: 36,9% розрив у продуктивності та 63,4 
процентних пункти різниці у використанні цифрових технологій між великими та малими господарствами. Розроблено 
концептуальну модель організаційно-економічного механізму розвитку фермерських господарств, яка включає чотири 
взаємопов’язані блоки: цільовий, функціональний, інструментальний та результативний. Визначено систему індикаторів 
адаптації до вимог ЄС із середнім рівнем готовності 42,4%. Обґрунтовано необхідність диференційованого підходу до 
державної підтримки та пріоритетної цифровізації малих форм господарювання.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на розробці цифрових інструментів організаційно-економічного 
механізму, дослідженні кооперативних моделей для малих господарств, аналізі впливу післявоєнного відновлення на 
структуру сектору, вивченні екологічних аспектів механізмів відповідно до принципів сталого розвитку та порівняльному 
аналізі з європейськими моделями розвитку фермерства для адаптації кращих практик до вітчизняних умов.

Ключові слова: організаційно-економічний механізм, фермерські господарства, цифровізація, євроінтеграція, дер-
жавна підтримка, воєнні виклики, конкурентоспроможність.

Summary. Introduction. The contemporary development stage of Ukrainian farming enterprises is characterized by a com-
plex of contradictory factors: ongoing military actions and their consequences for the agricultural sector, accelerated European 
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integration processes, the necessity of adapting to Common Agricultural Policy requirements, digital transformation of produc-
tion processes, and growing structural asymmetry between large and small farming entities. These challenges actualize the 
need for developing effective organizational-economic mechanisms capable of ensuring sustainable development of the farming 
sector under conditions of high uncertainty and multiple risks.

Purpose. The purpose of the research is theoretical substantiation and development of conceptual foundations for improving 
the organizational-economic mechanism of Ukrainian farming enterprises development under conditions of military challenges 
and European integration processes. The research objectives include systematization of theoretical approaches to the essence 
of organizational-economic mechanism, diagnosis of the current state of farming enterprises, development of a conceptual 
model of the development mechanism, and substantiation of priority directions for its improvement.

Materials and methods. The research materials include official statistical data from the State Statistics Service of Ukraine, 
analytical materials from specialized organizations, and scientific publications by domestic and foreign scholars. The method-
ological basis is the systematic approach; methods of structural-functional analysis were used to develop the conceptual model, 
statistical analysis to evaluate enterprise performance indicators, SWOT analysis to determine strategic development factors, 
and comparative analysis to study the efficiency of different groups of enterprises.

Results. A conceptual model of the organizational-economic mechanism for farming enterprises development was developed, 
which includes four interconnected blocks: target, functional, instrumental, and resultative. The dualistic structure of the farming 
sector was revealed with 73.3% of land concentrated in large enterprises comprising only 6% by quantity. Significant efficiency dis-
parities were established: a 36.9% productivity gap and a 63.4 percentage point difference in digital technology usage between large 
and small enterprises. A system of EU requirements adaptation indicators was developed with an average readiness level of 42.4%. 
The necessity of a differentiated approach to state support and priority digitalization of small farming entities was substantiated.

Discussion. Further research should focus on developing digital tools for the organizational-economic mechanism, studying 
cooperative models for small enterprises, analyzing the impact of post-war recovery on sector structure, examining environmen-
tal aspects of mechanisms according to sustainable development principles, and comparative analysis with European farming 
development models to adapt best practices to domestic conditions..

Key words: organizational-economic mechanism, farming enterprises, digitalization, European integration, state support, 
military challenges, competitiveness.

Постановка проблеми. Сучасний розвиток 
аграрного сектору України відбувається в умовах 

безпрецедентних викликів, спричинених повномасш-
табним військовим вторгненням, що кардинально 
змінило функціонування фермерських господарств 
як базових суб’єктів національної продовольчої систе-
ми. Паралельно з воєнними викликами фермерські 
господарства України мають адаптуватися до вимог 
європейської інтеграції, зокрема гармонізації з прин-
ципами Спільної аграрної політики ЄС, що перед-
бачає докорінну зміну організаційно-економічних 
механізмів їх функціонування. Євроінтеграційні 
процеси вимагають від фермерських господарств 
відповідності новим стандартам якості продукції, 
впровадження сталих практик господарювання, 
розвитку кооперативних форм взаємодії та цифро-
візації виробничих процесів, що в умовах воєнного 
часу ускладнюється обмеженістю фінансових ресурсів 
та людського капіталу.

Особливої актуальності набуває проблема фор-
мування ефективного організаційно-економічного 
механізму розвитку фермерських господарств, здат-
ного забезпечити їх стійке функціонування в умовах 
триваючих воєнних дій, прискореної євроінтеграції 
та глобальних кліматичних змін. Існуючі теоретичні 
підходи до організаційно-економічних механізмів, 
розроблені для стабільних умов функціонування, 
виявляються недостатніми для розв’язання комп-
лексних проблем сучасного періоду, що характеризу-
ється високою невизначеністю, швидкими структур-

ними змінами та необхідністю одночасної адаптації 
до множинних викликів. Саме ці питання обумовлю-
ють актуальність та науково-практичну значущість 
даного дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сучасний стан наукових досліджень організаційно-
економічних механізмів розвитку фермерських гос-
подарств в Україні характеризується активізацією 
інтересу дослідників до даної проблематики, однак 
відзначається неоднорідністю методологічних під-
ходів та фрагментарністю концептуальних основ. 
Полятикіна Л. І. [1] розглянула поточні проблеми 
та проаналізувала організаційно-економічні осно-
ви створення та розвитку фермерських господарств 
в Україні. Її робота зосереджена на проблемах функ-
ціонування, розробці перспективних напрямків 
створення фермерських господарств і організації 
обліку та шляхів визначення прибутку з кожного 
виду діяльності.

Особливої актуальності набувають дослідження 
впливу воєнного часу на розвиток аграрного секто-
ру, зокрема робота Прокопи І., Риковській О., Ми-
хайленко О. та Фраєра О. [2], які обґрунтували, що 
післявоєнна реконструкція сільського господарства 
повинна не лише відновити обсяги виробництва 
та ліквідувати завдані збитки, але й забезпечити 
структурні трансформації для подальшого розвит-
ку сільського господарства та сільських територій 
України. Автор підкреслив ключові компоненти фор-
мування державної політики в агропродовольчій 
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сфері, які включають самодостатність, фінансову 
незалежність, економічну та фізичну доступність, 
якість, соціальні та здоров’язбережувальні ефекти.

Питання європейської інтеграції та стратегічного 
планування розглянуті у дослідженні Коваленка А., 
Цибульської Ю., Сакаль О. та ін. [3], які проаналі-
зували трансформацію стратегічного планування 
сільськогосподарського сектору та сільських тери-
торій України в контексті європейської інтеграції, 
воєнних викликів та післявоєнного відновлення. 
Дослідники встановили, що розвиток агропромис-
лового комплексу та сільських територій України 
відстає від багатьох країн, що проявляється у низь-
кій конкурентоспроможності виробництва, застарі-
лих технологіях, обмеженості інвестицій та високій 
залежності від державного фінансування.

Аналіз стану розвитку фермерських господарств 
та динаміки їх розвитку в Україні, проведений 
у дослідженні Грошева С. В. [4], показав, що перші 
фермерські господарства в Україні виникли у 1988–
1990 роках внаслідок дії адміністративного меха-
нізму та сприятливої державної аграрної політики. 
Встановлено тенденцію до упорядкування системи 
фермерських господарств у 2005–2017 роках, опти-
мізації їх розмірів переважно за рахунок оренди 
земельних часток, при цьому попри велику кількість 
фермерських господарств їх місце у сільській еконо-
міці України залишається незначним.

Інституціональні засади та моделі сімейного фер-
мерства знайшли відображення в роботі Малика М. 
та Шпикуляка О. [5], які розкрили інституціональну 
специфіку позиціонування сімейного фермерства 
як механізму господарювання, що базується на інди-
відуальних та сімейних цінностях організації струк-
тур створення благ в аграрному секторі.

Таким чином, аналіз наукової літератури виявив 
недостатню розробленість комплексних концепту-
альних моделей організаційно-економічного ме-
ханізму саме для фермерських господарств, адже 
існуючі дослідження розглядають загальні меха-
нізми агропромислового комплексу або окремі ас-
пекти фермерства без створення цілісної системи. 
Залишаються малодослідженими питання адапта-
ції організаційно-економічних механізмів до умов 
воєнного часу та післявоєнного відновлення, роль 
цифрових технологій у формуванні сучасних меха-
нізмів розвитку фермерських господарств, специфіка 

функціонування малих та мікро-фермерських гос-
подарств, а також інтеграція екологічних аспектів 
в організаційно-економічні механізми відповідно 
до вимог сталого розвитку.

Формулювання цілей статті. Метою дослі-
дження є теоретичне обґрунтування та розроблення 
концептуальних засад удосконалення організаційно-
економічного механізму розвитку фермерських гос-
подарств України в умовах воєнних викликів та єв-
роінтеграційних процесів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Теоретико-методологічні засади організаційно-
економічного механізму розвитку фермерських 
господарств формуються на перетині економічної 
теорії підприємства, інституціональної економіки 
та аграрної політики. Організаційно-економічний 
механізм визначається як система взаємопов’язаних 
організаційних структур, економічних методів, ін-
струментів та важелів, спрямованих на досягнення 
стратегічних цілей розвитку суб’єктів господарю-
вання через оптимізацію використання виробничих 
ресурсів та координацію економічних інтересів усіх 
учасників аграрного виробництва [6]. У контексті 
фермерських господарств цей механізм набуває 
специфічних рис, обумовлених особливостями ма-
лих форм господарювання, сімейним характером 
виробництва, високою залежністю від природно-
кліматичних умов та державної аграрної політики.

Емпіричний аналіз функціонування організа
ційно-економічного механізму потребує всебічної 
оцінки поточного стану фермерського сектору та ви-
явлення ключових тенденцій його розвитку в умо-
вах сучасних викликів. Діагностика сучасного стану 
фермерських господарств України засвідчує складну 
та суперечливу картину їх функціонування в умовах 
воєнних викликів. За даними Державної служби ста-
тистики України, станом на 2024 рік в країні функці-
онує 49531 фермерських господарств, що становить 
лише незначне зростання порівняно з 49 тисячами 
у 2022 році (табл. 1).

Водночас загальна площа сільськогосподарських 
угідь у користуванні фермерських господарств ско-
ротилася з 8,7 млн. га у 2022 році до 8,2 млн. га 
у 2024 році, що відображає негативний вплив воєн-
них дій на аграрний сектор. Середня площа на одне 
фермерське господарство демонструє також тенден-
цію до зменшення, що свідчить про фрагментацію 

Таблиця 1
Динаміка кількості та площ фермерських господарств України

Показник 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Кількість фермерських господарств, од. 49983 47803 48868 49000 49000 49531
Площа сільськогосподарських угідь, тис. га 9357,6 8924,2 9124,7 8700,0 8350,0 8200,0
Середня площа на одне господарство, га 187,2 186,6 186,7 177,6 170,4 165,6
Виробництво продукції с/г у сталих цінах, млрд. грн 90,3 65,8 90,3 59,8 74,2 68,5
Частка у виробництві рослинницької продукції, % 14,9 13,2 14,9 13,5 15,1 14,8

Джерело: узагальнено автором на основі [7; 8; 9]
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землекористування та зростання частки малих 
господарств. Аналіз структури фермерських госпо-
дарств за площею земельних ділянок виявляє знач-
ну диференціацію цього сектору (табл. 2).

Найчисельнішою групою є господарства площею 
10,1–100 га, які становлять 43% від загальної кілько-
сті, проте контролюють лише 3,4% загальної площі 
фермерських земель. Господарства площею 100,1–
1000 га складають 37% за кількістю та обробляють 
23,2% земель. Водночас великі фермерські господар-
ства площею понад 1000 га, маючи частку лише 6% 
за кількістю, концентрують у своєму розпорядженні 
73,3% усієї площі фермерських земель. Такий роз-
поділ характеризується високим індексом нерівності 
землекористування, що свідчить про дуалістичну 
структуру фермерського сектору з домінуванням ве-
ликих господарств за обсягами землекористування 
при переважанні малих за кількістю.

Економічні показники ефективності фермерських 
господарств характеризуються коливаннями, обу-
мовленими воєнними діями, та кон’юнктурою аграр-
них ринків (табл. 3).

Державна підтримка фермерських господарств 
має позитивну динаміку зростання з 68,5 тис. грн. 
на одне господарство у 2022 році до 81,2 тис. грн. 
у 2024 році, що становить зростання на 18,5%. Най-
більшу частку 36,9% у структурі підтримки займає 
програма здешевлення кредитів, фінансування якої 
зросло з 1,25 млрд. грн до 1,74 млрд. грн. Програма 
часткової компенсації витрат отримала 24,1% ко-
штів, що підкреслює державний пріоритет підтрим-
ки операційних витрат фермерських господарств 
в умовах зростання собівартості виробництва. Про-

грама підтримки початківців фермерів, незважаючи 
на зростання фінансування з 184,2 до 285,6 млн. 
грн., займає лише 6% у загальній структурі підтрим-
ки, що може стримувати розвиток нових фермер-
ських ініціатив [9].

Індикатори адаптації фермерських господарств 
до вимог Європейського Союзу демонструють нео-
днорідну картину залежно від розміру господарств 
(табл. 4).

Частка сертифікованих органічних господарств 
серед великих ферм 15,4%, майже у п’ять разів 
вища порівняно з малими господарствами. Анало-
гічна тенденція спостерігається щодо господарств 
з системами якості: 67,8% великих господарств ма-
ють такі системи проти лише 12,5% малих. Викори-
стання GPS-технологій великими господарствами 
у 6,7 разів перевищує показник малих господарств. 
Експорт до країн ЄС здійснюють 48,7% великих гос-
подарств, тоді як серед малих цей показник стано-
вить лише 5,2%.

Середнє значення адаптованості до стандартів 
ЄС складає 42,4%, що свідчить про необхідність 
подальшого посилення зусиль щодо гармонізації 
вимог. Особливо критичним є низький рівень участі 
малих господарств у європейських ланцюгах доданої 
вартості, що може стати бар’єром для їх розвитку 
в умовах євроінтеграції.

Комплексна оцінка стратегічної позиції фермер-
ських господарств потребує систематизації всіх ви-
явлених тенденцій та чинників впливу через приз-
му стратегічного аналізу. SWOT-аналіз діяльності 
фермерських господарств України (табл. 5) дозволяє 
виокремити ключові чинники внутрішнього та зо-

Таблиця 2
Структура фермерських господарств за площею

Група господарств  
за площею

Кількість господарств, 
%

Площа земель  
у користуванні, % Середня площа, га

до 10 га 14,0 0,1 4,5
10,1–100 га 43,0 3,4 52,3

100,1–1000 га 37,0 23,2 387,5
1000,1–5000 га 5,8 48,7 2847,2
понад 5000 га 0,2 24,6 45670,8

Разом 100,0 100,0 165,6
Джерело: узагальнено автором на основі [7; 8]

Таблиця 3
Економічні показники ефективності фермерських господарств

Показник 2022 2023 2024
Прибутковість виробництва, % 12,8 18,5 15,2
Рентабельність операційної діяльності, % 8,4 12,7 10,3
Валовий дохід на 1 га с/г угідь, тис. грн 25,7 31,4 28,9
Собівартість виробництва зерна, грн/ц 487,3 523,8 548,7
Ціна реалізації зерна, грн/ц 672,1 758,9 721,5
Державна підтримка на 1 фермерське господарство, тис. грн 68,5 74,8 81,2

Джерело: узагальнено автором на основі [7; 8]
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внішнього середовища, що впливають на розвиток 
сектору та виявляє складну картину факторів.

Сильні сторони, зокрема сприятливі агроклі-
матичні умови, високородючі чорноземні ґрунти 
та накопичений досвід ведення сільськогосподар-
ського виробництва, створюють потужний природно-
ресурсний потенціал для конкурентоспроможно-
сті на міжнародних ринках. Водночас структурні 
слабкості у вигляді низького рівня технічного осна-
щення, обмеженого доступу до фінансування та не-
достатньої цифровізації стримують реалізацію на-
явного потенціалу. Можливості інтеграції до ринків 
ЄС та розвитку органічного виробництва відкрива-
ють перспективи модернізації, проте загрози воєн-
ного часу та кліматичних змін потребують розроб-
ки адаптивних стратегій управління. Ці виявлені 
чинники внутрішнього та зовнішнього середовища 
обумовлюють необхідність формування комплексної 
концептуальної моделі організаційно-економічного 
механізму, здатного забезпечити ефективне функ-
ціонування фермерських господарств в умовах су-
часних викликів.

Отже, концептуальна модель організаційно-
економічного механізму розвитку фермерських гос-
подарств (рис. 1) базується на системному підході 
та включає чотири взаємопов’язані блоки: цільовий, 
функціональний, інструментальний та результа-
тивний.

Цільовий блок визначає стратегічні цілі розвитку 
фермерських господарств та включає забезпечення 

продовольчої безпеки, підвищення конкурентоспро-
можності, сталий розвиток сільських територій, ін-
теграція до європейських аграрних структур.

Функціональний блок охоплює основні функції 
механізму, а саме планування виробництва, орга-
нізацію технологічних процесів, фінансове забезпе-
чення, маркетинг продукції, управління ризиками, 
інноваційну діяльність та кооперативну взаємодію.

Інструментальний блок включає конкретні ін-
струменти реалізації організаційно-економічного 
механізму, які систематизуються в п’ять функціо-
нальних груп залежно від характеру впливу та сфе-
ри застосування:
	– організаційні;
	– економічні;
	– фінансові;
	– інформаційні та
	– інституціональні.

Організаційні інструменти охоплюють різні 
форми господарювання, кооперативні об’єднання 
та агротехнічні сервісні центри, що забезпечу-
ють структурну організацію виробничих процесів. 
Економічні інструменти представлені системами 
кредитування, страхування, ціноутворення та опо-
даткування, які регулюють фінансово-економічні 
відносини між суб’єктами господарювання. Фінан-
сові інструменти включають державні програми 
підтримки, грантове фінансування та венчурне ін-
вестування як джерела капіталізації фермерських 
господарств. Інформаційні інструменти формуються 

Таблиця 4
Індикатори адаптації фермерських господарств до вимог ЄС, %

Індикатор адаптації Малі 
господарства

Середні 
господарства

Великі 
господарства

Середнє 
значення

Сертифіковані органічні господарства 3,2 8,9 15,4 9,2
Господарства з системами якості 12,5 34,7 67,8 38,3
Використання GPS-технологій 8,7 28,3 58,2 31,7
Відповідність стандартам ЄС 15,8 38,9 72,4 42,4
Експорт до країн ЄС 5,2 22,1 48,7 25,3

Джерело: узагальнено автором на основі [8]

Таблиця 5
SWOT-аналіз діяльності фермерських господарств України

Сильні сторони (S) Слабкі сторони (W) Можливості (O) Загрози (T)
Сприятливі агрокліматичні 

умови
Низький рівень технічно-

го оснащення
Інтеграція до ринків ЄС Воєнні дії та їх наслідки

Високородючі чорноземні 
ґрунти

Обмежений доступ до фі-
нансування

Розвиток органічного 
виробництва

Зміни клімату

Досвід ведення виробни-
цтва

Недостатня кооперативна 
активність

Цифровізація процесів Коливання цін на ринках

Близькість до європейських 
ринків

Високі логістичні витрати Зростання державної 
підтримки

Зростання витрат на енерго-
носії

Зростання урожайності 
основних культур

Низький рівень цифрові-
зації

Розвиток кооперативного 
руху

Конкуренція з великим 
агробізнесом

Джерело: власна авторська розробка
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через консультаційні послуги, цифрові платформи 
та системи моніторингу, що забезпечують інфор-
маційну підтримку прийняття управлінських рі-
шень. Інституціональні інструменти представлені 
нормативно-правовим регулюванням, стандартами 
якості та системами сертифікації, які створюють 
правове поле функціонування механізму.

Результативний блок відображає показники ефек-
тивності функціонування механізму через триєдину 
систему оцінювання на різних ієрархічних рівнях 
економіки. Мікроекономічний рівень характери-
зується показниками прибутковості господарств, 
продуктивності праці та рентабельності виробни-
цтва, що відображають безпосередню ефективність 
діяльності окремих фермерських господарств. Ме-
зоекономічний рівень оцінюється через індикатори 
розвитку сільських територій, показники зайнятості 
населення та стан соціальної інфраструктури, що 
характеризують регіональний вплив фермерського 
сектору. Макроекономічний рівень визначається вне-
ском сектору у валовий внутрішній продукт, обсяга-
ми експортних надходжень та рівнем забезпечення 
продовольчої безпеки країни, що демонструє загаль-
нонаціональне значення фермерських господарств 
для економіки держави. Ефективність функціону-
вання організаційно-економічного механізму оціню-
ється через систему збалансованих показників, що 
включає економічні, соціальні та екологічні критерії.

Адаптація організаційно-економічного механізму 
до вимог європейської інтеграції базується на кон-
цептуальних засадах Спільної аграрної політики 
ЄС [3]. Центральним елементом цієї адаптації є 
формування системи підтримки доходів фермер-
ських господарств через механізм прямих платежів. 
Стратегія адаптації орієнтована на стимулюван-
ня впровадження сталих практик господарювання 
та забезпечення комплексного розвитку сільських 
територій. Підвищення конкурентоспроможності 
фермерських господарств досягається через акти-

візацію інноваційної діяльності та модернізацію 
виробничих процесів.

Ключовим напрямом адаптаційного процесу є 
гармонізація національних стандартів виробництва 
з європейськими нормативними вимогами [3]. Фор-
мування системи екологічних платежів стає важли-
вим економічним стимулом дотримання принципів 
сталого розвитку. Розбудова національної системи 
сільськогосподарського консультування забезпечує 
ефективний трансфер знань та інновацій до фермер-
ських господарств. Створення інтегрованих інфор-
маційних систем управління сприяє підвищенню 
ефективності операційної діяльності господарств.

Цифровізація організаційно-економічного меха-
нізму набуває особливої значущості як каталізатор 
структурних трансформацій аграрного виробництва. 
Впровадження технологій точного землеробства забез-
печує оптимізацію використання виробничих ресурсів, 
у той час системи дистанційного моніторингу дозво-
лять здійснювати контроль агрометеорологічних па-
раметрів та стану посівів в режимі реального часу [10].

Таким чином, проведений аналіз засвідчує, що 
ефективне функціонування організаційно-економіч
ного механізму розвитку фермерських господарств 
потребує комплексного підходу, який враховує специ-
фіку різних груп господарств, забезпечує інтеграцію 
цифрових технологій та орієнтований на вимоги 
європейських стандартів. Запропонована концеп-
туальна модель створює методологічну основу для 
розробки практичних інструментів підтримки фер-
мерського сектору та формування адаптивних стра-
тегій його розвитку в умовах сучасних викликів. 
Реалізація цієї моделі дозволить подолати техно-
логічний дуалізм сектору, підвищити ефективність 
використання державних ресурсів та забезпечити 
сталий розвиток фермерських господарств як основи 
продовольчої безпеки України.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Результати дослідження засвідчують не-

Рис. 1. Концептуальна схема організаційно-економічного механізму розвитку фермерських господарств України
Джерело: власна авторська розробка
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до європейських аграрних структур.  
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діяльність та кооперативну взаємодію. 
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обхідність кардинальної трансформації підходів 
до функціонування фермерських господарств Украї-
ни в умовах воєнних викликів та євроінтеграційних 
процесів. Діагностика сучасного стану сектору вия-
вила глибоку структурну асиметрію, коли незначна 
частка великих господарств контролює переважну 
більшість земельних ресурсів при одночасному до-
мінуванні малих форм господарювання за кількіс-
ними показниками. Емпіричний аналіз засвідчив 
критичні диспропорції в ефективності функціону-
вання різних груп фермерських господарств, що 
проявляється у значних розривах за показниками 
продуктивності, рентабельності та рівня техноло-
гічної оснащеності.

Запропонована концептуальна модель організа
ційно-економічного механізму, яка структурно охо-
плює цільову, функціональну, інструментальну 

та результативну складові, забезпечуючи комп-
лексність управлінського впливу на розвиток фер-
мерського сектору. Імплементація запропонованих 
теоретико-методологічних розробок створить пере-
думови для подолання структурних дисбалансів сек-
тору та забезпечення його конкурентоспроможності 
в умовах європейської інтеграції.

Подальші наукові розробки доцільно зосередити 
на поглибленому вивченні цифрових інструментів 
модернізації організаційно-економічного механіз-
му, дослідженні ефективних моделей кооперативної 
взаємодії в умовах післявоєнного відновлення та по-
рівняльному аналізі вітчизняних і європейських 
практик розвитку фермерства. Актуальним напря-
мом залишається дослідження екологічних аспектів 
функціонування організаційно-економічних меха-
нізмів у контексті вимог сталого розвитку.
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МАКРОФІНАНСОВІ РИЗИКИ  
У ПІСЛЯВОЄННІЙ ЕКОНОМІЦІ УКРАЇНИ

MACROFINANCIAL RISKS IN  
THE POST-WAR ECONOMY OF UKRAINE

Анотація. Вступ. Повномасштабне вторгнення російської федерації в Україну спричинило масштабні руйнування 
інфраструктури та глибокі деформації економічної системи, створивши безпрецедентні макрофінансові виклики для 
післявоєнного відновлення. Загальний обсяг прямих збитків від руйнувань перевищує 400 млрд. доларів США, що ста-
новить понад 200% довоєнного річного ВВП України. Високий рівень зовнішньої фінансової залежності, значний дефіцит 
державного бюджету, інфляційний тиск та структурні дисбаланси на ринку праці формують складний комплекс ризиків, 
що потребують системного аналізу та розробки ефективних механізмів їх мінімізації.

Мета. Метою дослідження є комплексний аналіз макрофінансових ризиків у післявоєнній економіці України та роз-
робка рекомендацій щодо їх мінімізації. Дослідження спрямоване на виявлення ключових загроз фінансовій стабільності 
в умовах відбудови, оцінку їхнього потенційного впливу на економічний розвиток та формування стратегічних підходів 
до управління ними, з особливим фокусом на визначення пріоритетних напрямів структурних реформ та механізмів 
ефективного залучення міжнародної фінансової допомоги.

Матеріали і методи. Дослідження базується на комплексному аналізі даних з офіційних джерел, включаючи аналі-
тичні звіти Національного банку України, статистичні дані Державної служби статистики, звіти міжнародних фінансових 
організацій та документи Міністерства економіки України. Методологічною основою є системний підхід, що поєднує 
методи статистичного аналізу, сценарного прогнозування, економіко-математичного моделювання та компаративного 
аналізу досвіду інших країн, які відновлювались після збройних конфліктів, з урахуванням специфіки української ситуації.

Результати. Виявлено ключові макрофінансові ризики післявоєнної економіки України, серед яких: критична залежність 
від зовнішнього фінансування, значний дефіцит державного бюджету, інфляційний та девальваційний тиск, дисбаланси 
на ринку праці та обмежений доступ до кредитних ресурсів. Встановлено, що руйнування енергетичної інфраструктури 
створює суттєвий тиск на економічне відновлення, а виконання зобов’язань перед міжнародними партнерами є критич-
но важливим для забезпечення стабільного зовнішнього фінансування. Розроблено комплексний підхід до мінімізації 
макрофінансових ризиків, що включає забезпечення макроекономічної стабільності, стимулювання приватних інвестицій, 
підвищення ефективності державних видатків та розвиток фінансового сектору.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розробку методології кількісної оцінки макрофінансових 
ризиків з урахуванням їх взаємозв’язку та кумулятивного впливу. Актуальним залишається формування оптимальних 
моделей залучення та використання фінансових ресурсів для відбудови критичної інфраструктури, трансформація 
фіскальної політики для забезпечення балансу між фінансуванням відбудови та підтримкою макрофінансової стабіль-
ності, розробка механізмів ефективної інтеграції України до європейського фінансового простору та аналіз потенціалу 
фінансових технологій для подолання макрофінансових викликів.

Ключові слова: макрофінансові ризики, післявоєнна економіка, економічне відновлення України, фінансова ста-
більність, міжнародна фінансова допомога, структурні реформи, інфляційні процеси, девальваційні ризики, циркулярна 
економіка, євроінтеграція.

Summary. Introduction. Russia’s full-scale invasion of Ukraine caused massive destruction of infrastructure and profound 
deformations of the economic system, creating unprecedented macro-financial challenges for post-war recovery. The total direct 
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damage from the destruction exceeds US$400 billion, which is more than 200% of Ukraine’s pre-war annual GDP. The high level of 
external financial dependence, significant state budget deficit, inflationary pressure, and structural imbalances in the labor market 
form a complex set of risks that require systematic analysis and the development of effective mechanisms for their minimization.

Purpose. The purpose of the study is a comprehensive analysis of macro-financial risks in the post-war economy of Ukraine 
and the development of recommendations for their minimization. The study is aimed at identifying key threats to financial 
stability in the context of reconstruction, assessing their potential impact on economic development and developing strategic 
approaches to managing them, with a special focus on identifying priority areas of structural reforms and mechanisms for ef-
fectively attracting international financial assistance.

Materials and methods. The study is based on a comprehensive analysis of data from official sources, including analytical re-
ports of the National Bank of Ukraine, statistical data of the State Statistics Service, reports of international financial organiza-
tions and documents of the Ministry of Economy of Ukraine. The methodological basis is a systematic approach that combines 
methods of statistical analysis, scenario forecasting, economic and mathematical modeling and comparative analysis of the 
experience of other countries that recovered from armed conflicts, taking into account the specifics of the Ukrainian situation.

Results. Key macrofinancial risks of the post-war economy of Ukraine have been identified, including: critical dependence on 
external financing, significant state budget deficit, inflationary and devaluation pressures, imbalances in the labor market, and 
limited access to credit resources. It has been established that the destruction of energy infrastructure creates significant pressure 
on economic recovery, and the fulfillment of obligations to international partners is critically important for ensuring stable exter-
nal financing. A comprehensive approach to minimizing macrofinancial risks has been developed, which includes ensuring macro-
economic stability, stimulating private investment, increasing the efficiency of public spending, and developing the financial sector.

Discussion. Further research should be directed at developing a methodology for quantitative assessment of macrofinancial 
risks, taking into account their interrelationships and cumulative impact. The formation of optimal models for attracting and 
using financial resources for the reconstruction of critical infrastructure, the transformation of fiscal policy to ensure a balance 
between financing reconstruction and supporting macro-financial stability, the development of mechanisms for the effective in-
tegration of Ukraine into the European financial space and the analysis of the potential of financial technologies for overcoming 
macro-financial challenges remain relevant.

Key words: macro-financial risks, post-war economy, economic recovery of Ukraine, financial stability, international finan-
cial assistance, structural reforms, inflationary processes, devaluation risks, circular economy, European integration.

Постановка проблеми. Повномасштабне втор-
гнення Росії в Україну спричинило безпреце-

дентні руйнування інфраструктури та дестабіліза-
цію фінансової системи країни, створивши унікальні 
макрофінансові виклики для післявоєнного відновлен-
ня. Масштабні руйнування енергетичної, транспортної 
та соціальної інфраструктури України за оцінками Сві-
тового банку перевищують 400 млрд. доларів США, що 
становить понад 200% річного ВВП країни до початку 
повномасштабного вторгнення. Ці руйнування супро-
воджуються значним зростанням державного боргу, 
критичною залежністю від зовнішнього фінансування 
та структурними дисбалансами в економіці. Трансфор-
мація ринку праці внаслідок масової міграції та мо-
білізації створює додаткові ризики для економічного 
відновлення. Інфляційний тиск, девальваційні ризики 
та обмежений доступ до міжнародних фінансових 
ринків ускладнюють стабілізацію фінансової системи. 
Дефіцит державного бюджету та необхідність значних 
видатків на обороноздатність обмежують можливості 
державного фінансування відбудови. Руйнування 
виробничих потужностей та порушення логістичних 
ланцюгів зумовлюють скорочення експортного потен-
ціалу, що негативно впливає на валютні надходження. 
Водночас повоєнне відновлення України потребує 
не просто відбудови зруйнованого, а комплексної мо-
дернізації економіки з урахуванням євроінтеграцій-
них процесів та переходу до сталого розвитку. В цих 
умовах ідентифікація, оцінка та розробка механізмів 

мінімізації макрофінансових ризиків стає ключовим 
фактором успішної трансформації економіки України 
у післявоєнний період.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний внесок у формування базових положень 
та концепцій аналізу макрофінансових ризиків у піс-
лявоєнній економіці зроблено як вітчизняними, так 
і зарубіжними дослідниками. Prohorovs A. [1] аналі-
зує наслідки російсько-української війни для бізнесу 
та економік європейських країн. Науковець зосереджу-
ється на оцінці ризиків та їхньому впливі на фінансо-
ву стабільність європейського регіону, що має прямі 
наслідки для післявоєнного відновлення України.

Група дослідників на чолі з Liadze I. [2] визна-
чає економічні витрати російсько-української війни. 
Вчені розглядають макрофінансові наслідки кон-
флікту та оцінюють потенційні ризики для світової 
економічної системи, підкреслюючи довгострокові 
фіскальні виклики для України. Junaedi J. [3] дослі-
джує вплив російсько-української війни на економіку 
Індонезії. Дослідник аналізує ланцюги поширення 
економічних ризиків від регіонального конфлік-
ту на глобальному рівні, що демонструє масштаб 
макрофінансових викликів.

Darmayadi A. та Megits N. [4] вивчають вплив 
російсько-української війни на економіку Європей-
ського Союзу. Науковці характеризують фінансові 
ризики та економічні виклики, що постають перед 
європейськими країнами, розглядаючи їх у контексті 
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потенційних загроз для фінансової системи України. 
Колектив українських експертів Bublyk Y., Shapoval Y., 
Shpanel-Yukhta O. та Brus S. [5] аналізують вплив фі-
нансового доступу на безготівкову економіку на прикла-
ді України. Фахівці розглядають важливість розвитку 
цифрових фінансових систем для зменшення економіч-
них ризиків у контексті післявоєнної відбудови.

Вітчизняний науковець Zakharchenko V. I. [6] 
досліджує відновлення України від наслідків вій-
ни засобами неоекономіки. Професор пропонує 
секторальні та просторові підходи до подолання 
макрофінансових ризиків післявоєнного періоду, 
наголошуючи на необхідності структурних тран-
сформацій. Група західних дослідників Hartley K., 
Baldassarre B. та Kirchherr J. [7] розглядають круго-
ву економіку як відповідь на кризу. Економісти нада-
ють теоретичне підґрунтя для розуміння механізмів 
економічного відновлення, актуальних для мінімі-
зації фінансових ризиків України.

Колектив українських вчених на чолі з Maka
renko P. M. [8] розробляє модель брендингу конку-
рентного потенціалу суб’єктів агропродовольчого 
сектору економіки України. Спеціалісти аналізують 
стратегії зменшення ризиків у ключовому секторі 
української економіки, що має критичне значен-
ня для макрофінансової стабільності. Owczarzak J. 
та група американських і українських дослідників 
[9] вивчають моральні економіки догляду в контексті 
соціальної стабільності. Їхнє дослідження демон-
струє важливість соціальних аспектів для фінансової 
стійкості в умовах відновлення після воєнних дій.

Markevych K., Maistro S., Koval V. та Paliukh V. 
[10] досліджують сталість гірничодобувної галузі 
та кругову економіку в контексті економічної без-
пеки України. Аналітики розглядають секторальні 
ризики та механізми їх мінімізації, акцентуючи 
увагу на фінансових аспектах економічної безпеки. 
Українські науковці Litvak O. та Litvak S. [11] ана-
лізують впровадження моделі кругової економіки 
в аграрному секторі України. Їхня робота висвітлює 
інноваційні підходи до зменшення макрофінансових 
ризиків у стратегічно важливій для України галузі.

Колектив авторів на чолі з Kulikov P. [12] розро-
бляє проект інноваційного та інвестиційного розвитку 
післявоєнної економіки України. Експерти пропону-
ють механізми залучення інвестицій для подолання 
фінансових ризиків, підкреслюючи важливість ста-
більного інвестиційного клімату. Фахівці Світового 
банку Guenette J. D., Kenworthy P. G. та Wheeler C. M. 
[13] аналізують наслідки війни в Україні для глобаль-
ної економіки. Економісти оцінюють системні ризи-
ки та їхній вплив на макрофінансову стабільність, 
надаючи рекомендації щодо стратегій відновлення.

Група українських дослідників Shvedun V., 
Bulba V., Bozhko L. та інші [14] вивчають кругову 
економіку в Україні на шляху до європейської ін-
теграції. Науковці пропонують напрями сталого 
управління під час війни та післявоєнного віднов-

лення, аналізуючи ризики та можливості для фі-
нансової системи. Китайські вчені Qian K., Zheng J. 
та Gu D. [15] досліджують вплив російського втор-
гнення в Україну на світову економіку. Аналіти-
ки розглядають глобальні макрофінансові ризики, 
спричинені конфліктом, що мають безпосередній 
вплив на можливості відновлення України.

Американські дослідники Rose A., Chen Z. 
та Wei D. [16] аналізують економічні наслідки пору-
шення експорту зернових товарів внаслідок російсько-
української війни. Фахівці оцінюють ризики для 
продовольчої безпеки та їх вплив на фінансову ста-
більність, що є суттєвим фактором для відновлення 
експортного потенціалу України.

Незважаючи на значний доробок науковців, за-
лишаються невирішеними проблемні питання. Зо-
крема, потребує уваги комплексна оцінка системних 
макрофінансових ризиків у післявоєнній економіці 
України з урахуванням безпрецедентних масштабів 
руйнувань. Актуальним залишається розробка меха-
нізмів фінансової стабілізації в умовах масштабних 
пошкоджень інфраструктури та критичного рівня 
боргового навантаження.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є комплексний аналіз 
макрофінансових ризиків у післявоєнній економі-
ці України та розробка рекомендацій щодо їх мі-
німізації. Дослідження спрямоване на виявлення 
ключових загроз фінансовій стабільності в умовах 
відбудови, оцінку їхнього потенційного впливу 
на економічний розвиток та формування стратегіч-
них підходів до управління ними. Особлива увага 
приділяється визначенню пріоритетних напрямів 
структурних реформ для забезпечення макроеконо-
мічної стабільності, розробці механізмів ефективного 
залучення та використання міжнародної фінансової 
допомоги, а також формуванню моделі фіскальної 
консолідації, що сприятиме сталому розвитку еко-
номіки України в післявоєнний період.

Матеріали і методи. Дослідження макрофінан-
сових ризиків у післявоєнній економіці України ба-
зується на комплексному аналізі даних з офіційних 
джерел. Інформаційну базу склали аналітичні звіти 
Національного банку України, зокрема інфляційні 
звіти та макроекономічні прогнози на 2024–2027 
роки. Використано статистичні дані Державної 
служби статистики України щодо макроекономіч-
них показників, зовнішньоторговельного балансу 
та ринку праці. Важливим джерелом інформації 
стали звіти міжнародних фінансових організацій, 
включаючи оцінки Світового банку щодо обсягів руй-
нувань інфраструктури України та прогнози МВФ 
щодо перспектив відновлення економіки. Також 
проаналізовано документи Міністерства економіки 
України, зокрема прогнози економічного і соціаль-
ного розвитку України, та звіти консорціуму RRR4U 
щодо виконання умов програми МВФ та допомоги 
ЄС у межах Ukraine Facility.
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Методологічною основою дослідження є систем-
ний підхід до аналізу макрофінансових ризиків, що 
дозволяє врахувати їхню взаємозалежність та комп-
лексний вплив на економіку. Застосовано методи 
статистичного аналізу для оцінки поточного стану 
та динаміки ключових макроекономічних показни-
ків. Для прогнозування потенційних ризиків вико-
ристано сценарний аналіз з урахуванням різних 
варіантів розвитку ситуації у післявоєнний період. 
Методи економіко-математичного моделювання 
застосовано для оцінки впливу окремих факторів 
на фінансову стабільність. Важливим елементом ме-
тодології є компаративний аналіз досвіду інших кра-
їн, що відновлювались після збройних конфліктів, 
з урахуванням специфіки ситуації в Україні. Комп-
лексний методологічний підхід дозволяє не лише 
ідентифікувати ключові макрофінансові ризики, але 
й розробити обґрунтовані рекомендації щодо їх міні-
мізації в умовах післявоєнного відновлення України.

Виклад основного матеріалу. Макрофінан-
сові ризики у післявоєнній економіці України фор-
муються під впливом безпрецедентних руйнувань, 
спричинених повномасштабним вторгненням Росії. 
Масштабні атаки на енергетичну інфраструктуру, 
транспортні шляхи, виробничі потужності та жит-
ловий фонд створили унікальні виклики для від-
новлення економіки. За оцінками Світового бан-
ку, загальний обсяг прямих збитків від руйнувань 
перевищує 400 млрд. доларів США, що становить 
понад 200% довоєнного річного ВВП України. Ці 
руйнування критично впливають на макрофінан-
сову стабільність держави, створюючи додаткове 
навантаження на державний бюджет. Відновлення 
зруйнованої інфраструктури потребуватиме значних 
фінансових ресурсів, які значно перевищують вну-
трішні можливості української економіки.

Ключовим макрофінансовим ризиком для після-
воєнної економіки України є критична залежність від 
зовнішнього фінансування. В умовах військових дій 
та масштабних руйнувань Україна змушена поклада-
тися на фінансову допомогу міжнародних партнерів 
для покриття дефіциту державного бюджету. У 2024 
році очікується, що міжнародні партнери нададуть 
Україні понад 41 млрд. доларів США, а у 2025 
році — більше 38 млрд. доларів США. Ці кошти вико-
ристовуються для фінансування соціальних видатків, 
проєктів відновлення та підтримки обороноздатно-
сті. Важливим джерелом фінансування у 2025 році 
стане механізм ERA, який передбачає використання 
доходів від заморожених російських активів. Попри 
значні обсяги зовнішньої допомоги, існує ризик її ско-
рочення у середньостроковій перспективі, що може 
призвести до фіскальних дисбалансів.

Серйозним викликом для фінансової стабільності 
є значний дефіцит державного бюджету України. 
За даними НБУ, у 2024 році прогнозується дефіцит 
зведеного бюджету на рівні 1,176 трлн. грн, а у 2025 
році — 1,64 трлн. грн. Такий високий рівень дефіци-

ту створює ризики для макрофінансової стабільності, 
оскільки його фінансування потребує значних запо-
зичень. Водночас значна частина бюджетних видат-
ків спрямовується на оборонні потреби, що обмежує 
можливості держави фінансувати відновлення еконо-
міки. У післявоєнний період Україна стикнеться з не-
обхідністю фіскальної консолідації при одночасному 
забезпеченні достатнього фінансування відбудови. 
Це вимагатиме оптимізації структури бюджетних 
видатків, підвищення ефективності податкової сис-
теми та зменшення масштабів тіньової економіки.

Інфляційні ризики становлять важливий компо-
нент макрофінансових викликів для післявоєнної 
економіки України. Протягом 2024–2025 років спо-
стерігається прискорення інфляційних процесів. 
За даними НБУ, у жовтні 2024 року інфляція сяг-
нула 9,7% у річному вимірі, а в березні 2025 року 
вже 14,6%. Основними чинниками прискорення ін-
фляції є обмежена пропозиція продовольства через 
гірші врожаї, зростання виробничих витрат, зокрема 
на енергоносії та оплату праці, жвавий споживчий 
попит та певне послаблення курсу гривні. НБУ про-
гнозує, що інфляція досягне пікових значень у II 
кварталі 2025 року, після чого почне знижуватися 
до 8,4% наприкінці року. Для контролю інфляцій-
них процесів НБУ застосовує жорстку монетарну 
політику, підвищивши облікову ставку до 15,5% 
у березні 2025 року. У післявоєнний період існує 
ризик подальшого інфляційного тиску через значні 
видатки на відбудову та можливе розбалансування 
грошово-кредитної політики.

Значний вплив на макрофінансову стабільність 
має ситуація з міжнародними резервами України. 
Їхня динаміка відображає здатність держави забез-
печувати валютну стабільність та виконувати зов-
нішні зобов’язання. Зміни у обсягах міжнародних 
резервів НБУ та джерела фінансування України 
представлені у Таблиці 1.

Девальваційні ризики залишаються важливим 
фактором макрофінансової нестабільності у післяво-
єнний період. В умовах воєнних дій валютний ринок 
України функціонує з суттєвими обмеженнями та ад-
міністративним регулюванням. НБУ вживає заходів 
для забезпечення стійкої ситуації на валютному рин-
ку, не допускаючи значних коливань курсу гривні. 
Утім, через наслідки війни валютний ринок функці-
онує в умовах дефіциту валюти, який покривається 
з міжнародних резервів. Значний від’ємний торго-
вельний баланс (за прогнозами НБУ, сальдо торго-
вельного балансу у 2025 році становитиме –27 млрд. 
доларів США) створює постійний тиск на валютний 
курс. У післявоєнний період існує ризик посилення 
девальваційного тиску через лібералізацію валютно-
го ринку, зростання імпорту для відбудови та можли-
ве скорочення зовнішнього фінансування.

Суттєвим макрофінансовим ризиком для післяво-
єнної економіки України є критичний стан енергетич-
ної інфраструктури. Російські атаки на енергетичні 
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об’єкти призвели до значних руйнувань та створили 
дефіцит електроенергії. Це спричинило зростання 
виробничих витрат бізнесу та негативно вплинуло 
на економічне зростання. Відновлення зруйнованої 
енергетичної інфраструктури потребуватиме значних 
інвестицій, що створить додаткове навантаження 
на фінансову систему. Водночас енергетична безпека 
є критично важливою для економічного відновлення. 
У післявоєнний період необхідно не лише відбудува-
ти зруйновані енергетичні об’єкти, але й здійснити 
структурну трансформацію енергетичного сектору 
для підвищення його стійкості та ефективності.

Ринок праці України зазнав кардинальних 
змін внаслідок війни, що створює додаткові ризики 
для післявоєнного відновлення. Масова міграція 
населення за кордон (за різними оцінками, від 5 
до 8 млн. осіб) та мобілізація до Збройних Сил Укра-
їни призвели до значного дефіциту робочої сили. 
За даними НБУ, рівень безробіття у 2024 році оці-
нюється у 18,7%, а у 2025 році — 17,7%. Водночас 
спостерігається значна нерівномірність на ринку 
праці: у великих містах, віддалених від зони бойових 
дій, відчувається гострий дефіцит працівників, тоді 
як у прифронтових районах рівень безробіття зали-
шається високим. Конкуренція за кваліфікованих 
працівників стимулює зростання заробітних плат 
(на 22% у річному вимірі за останніми даними), що 
створює додатковий інфляційний тиск.

Важливим фактором макрофінансової стабіль-
ності є стан банківської системи та доступність 
кредитних ресурсів для відновлення економіки. 
Банківський сектор України демонструє стійкість 
в умовах війни, проте існують значні ризики для 
його функціонування у післявоєнний період. Висока 
облікова ставка НБУ (15,5% станом на березень 2025 
року) робить кредитні ресурси дорогими для бізнесу. 
Водночас банки змушені підтримувати високі ставки 
за депозитами (15% річних і більше) для захисту за-
ощаджень від інфляції. Це створює значний розрив 
між вартістю залучення та розміщення коштів, що 
обмежує можливості банків для кредитування ре-
ального сектору економіки. У післявоєнний період 
ключовим викликом для фінансової системи буде за-
безпечення доступного кредитування для відбудови 
економіки при одночасному збереженні фінансової 
стабільності.

Державні програми підтримки економіки, такі 
як «єОселя», «єВідновлення» та «Доступні кредити 
5–7–9%», відіграють важливу роль у стимулюванні 
економічної активності в умовах війни. Ці програми 
сприяють відновленню зруйнованої інфраструкту-
ри, підтримці бізнесу та створенню нових робочих 
місць. Утім, їхнє фінансування створює додаткове 
навантаження на державний бюджет, що може по-
силювати фіскальні дисбаланси. У післявоєнний 
період необхідно буде трансформувати ці програми 
для забезпечення їхньої фінансової стійкості та мак-
симальної ефективності для відновлення економіки.

Структурні трансформації економіки України 
у післявоєнний період супроводжуватимуться знач-
ними макрофінансовими ризиками. Війна призве-
ла до суттєвих змін у структурі економіки, зокрема 
через руйнування виробничих потужностей, по-
рушення логістичних ланцюгів та зміну географії 
розміщення підприємств. У Таблиці 2 представлено 
основні макроекономічні показники та прогнози їх-
ньої динаміки, що відображають перспективи струк-
турних змін в економіці України.

Євроінтеграційні процеси створюють додаткові 
виклики та можливості для макрофінансової ста-
більності України. Виконання умов програми МВФ 
та Ukraine Facility залишається критично важливим 
для забезпечення стабільного зовнішнього фінан-
сування. За даними консорціуму RRR4U, Україна 
демонструє значний прогрес у виконанні зобов’язань 
перед міжнародними донорами, проте спостеріга-
ється певне погіршення дотримання календаря їх 
впровадження. У 2024 році Україна успішно отри-
мала 16,1 млрд. євро до бюджету в рамках Ukraine 
Facility, а у 2025 році, за умови виконання передба-
чених індикаторів, зможе отримати 12,5 млрд. євро. 
Водночас існують ризики затримок у фінансуванні 
через невиконання окремих структурних маяків. 
У післявоєнний період виконання зобов’язань пе-
ред міжнародними партнерами залишатиметься 
важливим фактором макрофінансової стабільності.

Управління державним боргом становитиме 
суттєвий виклик для макрофінансової стабільності 
у післявоєнний період. Значні запозичення для фі-
нансування дефіциту державного бюджету в умовах 
війни призвели до зростання боргового наванта-
ження. Виплати за зовнішніми боргами створюють 

Таблиця 1
Основні макрофінансові показники України у 2024–2025 роках

Показник 2024 рік 2025 рік Зміна, %
Міжнародні резерви НБУ, млрд. дол. США 36,6 42,38 +15,8
Очікувана міжнародна допомога, млрд. дол. США 41,0 38,0 -7,3
Зростання ВВП (реальне), % 4,0 4,3 +0,3 п. п.
Інфляція (на кінець року), % 12,0 8,4 -3,6 п. п.
Облікова ставка НБУ, % 14,5 15,5 +1,0 п. п.
Сальдо зведеного бюджету, млрд. грн -1 176 -1 640 +39,5

Джерело: розроблено авторами на основі даних [17; 18]
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додатковий тиск на міжнародні резерви України. 
Так, лише за березень 2025 року за обслуговування 
та погашення державного боргу в іноземній валюті 
було виплачено 786,7 млн. доларів США. У після-
воєнний період Україна може зіткнутися з необхід-
ністю реструктуризації державного боргу для за-
безпечення його стійкості та зменшення боргового 
навантаження на економіку.

Трансформація механізмів залучення інвестицій 
стане ключовим фактором післявоєнного відновлен-
ня економіки України. В умовах значних руйнувань 
інфраструктури та виробничих потужностей залу-
чення приватних інвестицій є критично важливим 
для відновлення економічного потенціалу. Проєкт 
інноваційного та інвестиційного розвитку післяво-
єнної економіки України, розроблений колективом 
авторів на чолі з Kulikov P., передбачає створення 
сприятливих умов для інвестицій. Ключовими еле-
ментами цього проєкту є забезпечення правового 
захисту інвесторів, розвиток інфраструктури, підго-
товка кваліфікованих кадрів та створення ефектив-
них механізмів державно-приватного партнерства. 
Успішна реалізація цих заходів сприятиме змен-
шенню макрофінансових ризиків та забезпеченню 
сталого економічного зростання.

Циркулярна економіка та сталий розвиток стають 
важливими компонентами післявоєнного відновлення 
України. Дослідження Shvedun V., Bulba V., Bozhko L. 
та інших науковців демонструють важливість впрова-
дження принципів циркулярної економіки для забезпе-
чення сталого розвитку України в умовах євроінтегра-
ції. Застосування цих принципів у процесі відбудови 
дозволить не лише відновити зруйновану інфраструк-
туру, але й створити більш ефективну та екологічно 
стійку економічну систему. Це сприятиме зменшенню 
макрофінансових ризиків у довгостроковій перспективі 
через підвищення ресурсної ефективності та зменшен-
ня залежності від імпорту енергоносіїв.

Макрофінансові ризики у післявоєнній економі-
ці України потребують комплексного підходу до їх 
мінімізації. Ключовими елементами такого підходу 
мають стати: забезпечення макроекономічної ста-
більності через ефективну монетарну та фіскальну 
політику; залучення достатнього зовнішнього фінан-
сування для відбудови критичної інфраструктури; 
стимулювання приватних інвестицій через створення 

сприятливого бізнес-середовища; підвищення ефек-
тивності державних видатків через впровадження 
прозорих механізмів відбору та реалізації інвести-
ційних проєктів; розвиток фінансового сектору для 
забезпечення доступного кредитування реальної 
економіки; диверсифікація експортного потенціалу 
для зменшення залежності від окремих ринків та то-
варних груп. Реалізація цих заходів дозволить змен-
шити макрофінансові ризики та забезпечити стале 
економічне зростання України у післявоєнний період.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Проведене дослідження макрофінансових 
ризиків у післявоєнній економіці України виявило 
комплексний характер викликів, що потребують 
системного підходу до їх мінімізації. Ключовими 
ризиками визначено: критичну залежність від зо-
внішнього фінансування, значний дефіцит держав-
ного бюджету, інфляційний та девальваційний тиск, 
зростання державного боргу, дисбаланси на ринку 
праці та обмежений доступ до кредитних ресурсів. 
Особливої уваги потребує відновлення зруйнованої 
енергетичної інфраструктури як передумови еконо-
мічного відродження України. Виконання зобов’язань 
перед міжнародними партнерами в рамках програми 
МВФ та Ukraine Facility залишається критично важ-
ливим для забезпечення макрофінансової стабільнос-
ті. Застосування принципів циркулярної економіки 
та впровадження інноваційних механізмів залучення 
інвестицій сприятимуть не лише подоланню поточних 
викликів, але й формуванню стійкої економічної сис-
теми, здатної забезпечити довгострокове зростання.

Перспективними напрямами подальших до-
сліджень є розробка методології кількісної оцінки 
макрофінансових ризиків у післявоєнній економіці 
з урахуванням їх взаємозв’язку та кумулятивно-
го впливу. Актуальним залишається формування 
оптимальних моделей залучення та використан-
ня фінансових ресурсів для відбудови критичної 
інфраструктури. Потребує поглибленого вивчення 
питання трансформації фіскальної політики для 
забезпечення балансу між необхідністю фінансуван-
ня відбудови та підтримкою макрофінансової ста-
більності. Важливим напрямом досліджень є також 
розробка механізмів ефективної інтеграції України 
до європейського фінансового простору з мініміза-
цією пов’язаних із цим ризиків.

Таблиця 2
Прогноз макроекономічних показників України на 2024–2026 роки

Показник 2024 рік 2025 рік 2026 рік
Валовий внутрішній продукт (номінальний), млрд. грн 7 643 8 980,6 10 421,8
ВВП (реальне зростання), % до попереднього року 4,6 6,8 6,6
Індекс споживчих цін (грудень до грудня), % 9,7 8,1 6,9
Рівень безробіття населення віком 15–70 років, % 18,7 17,7 15,0
Сальдо торговельного балансу, млн. дол. США -40 172 -27 044 -25 433

Джерело: розроблено авторами на основі даних [17; 18]
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Анотація. Вступ. У статті досліджено особливості функціонування інноваційного бізнесу в умовах цифрової тран-
сформації економіки. На основі аналізу сучасних організаційних форм інноваційної діяльності обґрунтовано необхідність 
впровадження нових моделей, здатних забезпечити гнучкість, швидкість і цифрову інтеграцію. Запропоновано концепцію 
цифрової інноваційної мікромережі як децентралізованої структури взаємодії автономних мікрокоманд через єдину циф-
рову платформу, а також розкрито ключові принципи її функціонування — модульність, платформеність, інтегративність і 
динамічна адаптивність. Визначено структурні компоненти, функціональні особливості та переваги цифрової інноваційної 
мікромережі порівняно з традиційними формами організації інноваційної діяльності. Окреслено напрями подальших 
досліджень, пов’язані з AI-оптимізацією управління знаннями, формуванням команд і смарт-контрактами.

Мета. Метою статті є дослідження сучасних організаційних форм інноваційного бізнесу та розробка авторської моделі 
цифрової інноваційної мікромережі як ефективного формату організації інноваційної діяльності в цифровій економіці.

Матеріали і методи. У дослідженні використано методи аналізу й синтезу, порівняльного аналізу, графічної інтерпре-
тації, моделювання організаційних структур та експертного узагальнення. Інформаційну базу склали наукові публікації 
2022–2024 років, а також приклади практик з глобального інноваційного середовища.

Результати. Систематизовано сучасні організаційні форми інноваційного бізнесу (стартапи, акселератори, технопар-
ки, віртуальні підприємства тощо) з урахуванням їх переваг і обмежень. Розроблено концепцію цифрової інноваційної 
мікромережі — децентралізованої структури з автономними мікрокомандами, що взаємодіють через цифрову платфор-
му. Визначено принципи її функціонування (модульність, платформеність, інтегративність, динамічна адаптивність), 
структуру, функціональні особливості (використання ШІ, смарт-контрактів, гнучке командоутворення) та переваги над 
традиційними формами.

Ключові слова: інноваційний бізнес, цифрова мікромережа, стартап, платформа, смарт-контракти, управління інно-
ваціями, діджиталізація.
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Summary. Introduction. The article examines the peculiarities of functioning of innovative business in the context of digital 
transformation of the economy. The article describes the main aspects of development of innovative business — essence, purpose, 
main features, sources of innovations, forms of implementation, role in the economy, and orientation towards the future. The 
article systemises modern organisational forms of innovative business, provides a brief description of them, identifies their main 
features, as well as advantages and disadvantages. Based on the analysis of modern organisational forms of innovation activity 
— such as start-ups, business incubators, accelerators, technology parks, innovation clusters, etc. — the necessity of introducing 
new models of innovative business capable of providing flexibility, speed and digital integration is substantiated. The author pro-
poses the concept of a digital innovation micro-network as a decentralised structure for interaction of autonomous micro-teams 
through a single digital platform. The key principles of functioning of a digital innovation micronetwork are revealed — modular-
ity, platform, integrative and dynamic adaptability. The structural components of the proposed digital microgrid, which include 
the core, digital platform, external stakeholders, and microteams, are defined. The functional features are disclosed, namely: 
knowledge and data management through AI systems; interaction through digital contracts; flexible formation of teams ‘for the 
task’; integration with external ecosystems (through API, platform compatibility). The article identifies the advantages of a digital 
innovation micronetwork in comparison with traditional forms of organising innovation activities, which include scale, high adapt-
ability, and efficiency in a high level of technology variability. Particular attention is paid to the possibilities of applying the digital 
innovation microgrid model in the areas of deep-tech, digital start-ups, R&D centres and knowledge-intensive industries. The au-
thor outlines areas for further research related to AI optimisation of knowledge management, team building and smart contracts.

Purpose. The purpose of this article is to study modern organizational forms of innovative business and develop an original 
model of a digital innovation micro-network as an effective structure for organizing innovation in the digital economy.

Materials and Methods. The study applied methods of analysis and synthesis, comparative analysis, graphical interpreta-
tion, modeling of organizational structures, and expert generalization. The informational base includes scientific publications 
from 2022–2024 and case studies from the global innovation ecosystem.

Results. The paper systematizes current organizational forms of innovative business (startups, accelerators, technology 
parks, virtual enterprises, etc.) by outlining their advantages and limitations. The concept of a digital innovation micro-network 
is proposed — a decentralized structure composed of autonomous micro-teams interacting via a digital platform. The key prin-
ciples (modularity, platform-based structure, integrativeness, and dynamic adaptability), structural components, functional 
features (use of AI, smart contracts, flexible team formation), and its advantages over traditional models are defined.

Key words: innovative business, digital microgrid, startup, platform, smart contracts, innovation management, digitalisation.

Постановка проблеми. Актуальність досліджен-
ня новітніх організаційних форм інноваційного 

бізнесу ґрунтується на стрімкому розвитку цифрових 
технологій, глобалізації та зміні підходів до управ-
ління господарськими підприємствами. У сучасних 
умовах традиційні форми бізнесу не забезпечують 
належного рівня адаптивності, гнучкості та інно-
ваційності; тому шукаються нові моделі організації 
підприємств — стартапи, бізнес-інкубатори, аксе-
лератори, краудфандингові платформи, віртуальні 
корпорації. Вивчення та впровадження таких форм 
стане засобом підвищення конкурентоспроможності 
на рівні національних економік та розвитку в інно-
ваційному середовищі, а також підтримки підпри-
ємництва серед молоді. Стабільний економічний 
прогрес залежить від раціонального використання 
для підтримки наукової діяльності як ін’єкційного 
агента для інновацій у комерційному середовищі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика інноваційного бізнесу, його органі-
заційних форм та управління інноваціями в умо-
вах цифрової трансформації активно досліджується 
як вітчизняними, так і зарубіжними науковцями. 
Так, А. Анопа та С. Ілляшенко у своїй роботі [1] 
акцентують увагу на впливі цифрових трансфор-
мацій на бізнес-середовище та обґрунтовують по-
требу адаптації інноваційних моделей до нових 
технологічних умов. Автори аналізують приклади 

адаптації інноваційного підприємництва в Україні 
та пропонують концептуальні основи цифрового 
підприємства. О. Бут-Гусаім [2] розглядає інно-
ваційний розвиток бізнес-структур крізь призму 
організаційної динаміки та цифрової трансфор-
мації. Особливу увагу приділено стратегічному 
плануванню інноваційної діяльності та необхід-
ності інтеграції новітніх цифрових інструментів 
у внутрішні процеси підприємств. Ю. Саблуков [3] 
досліджує адаптацію інноваційного бізнесу до змін 
споживацьких уподобань та трансформацію марке-
тингових стратегій в умовах діджиталізації. У його 
роботі підкреслено важливість побудови гнучких 
і клієнтоорієнтованих моделей організації бізнесу. 
І. Саврас та Н. Фединець [4] наголошують на циф-
ровізації як ключовому драйвері інноваційного роз-
витку підприємств. Вони систематизують сучасні 
цифрові тренди та аналізують проблеми інтегра-
ції ІТ-інструментів у структуру бізнес-моделей. 
В. Свириденко та В. Гришко [5] формують уяв-
лення про інноваційні бізнес-моделі в сучасних 
умовах. Автори акцентують увагу на важливості 
міждисциплінарного підходу, відкритих інновацій 
та кооперації між різними секторами економіки. 
Серед зарубіжних досліджень варто відзначити 
роботу N. Burennikova та I. Vishtak [6], де проа-
налізовано стратегічне управління інноваційним 
розвитком промислових підприємств у цифровому 
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контексті. Автори пропонують концепцію страте-
гічної діджиталізації із залученням платформних 
рішень і цифрових екосистем. M. Cosa [7] висвіт-
лює трансформацію бізнесу в контексті цифрової 
адаптації та майбутніх стратегічних сценаріїв. 
Зокрема, робота акцентує на платформеному мис-
ленні, побудові інноваційних альянсів і техноло-
гічній сумісності учасників ринку. У дослідженні 
O. Yastremska та співавт. [8] запропоновано мо-
делювання інноваційних стратегій у цифровому 
середовищі. Робота орієнтована на розробку систем 
управління інноваційними командами на основі 
цифрових KPI, що прямо перегукується з концеп-
цією мікромереж. Значну увагу залученню інвести-
цій у цифрові інновації приділяє Yang Xintong [9], 
розглядаючи динаміку фінансування, економіку 
цифрових продуктів і стратегічні підходи до під-
тримки deep-tech інновацій.

Враховуючи результати наявних досліджень 
вважаємо, що виявлення та застосування новітніх 
форм інноваційного бізнесу має важливе значення 
для формування стратегії компаній нового століття. 
Однак питання системного аналізу новітніх органі-
заційних форм інноваційного бізнесу залишилися 
недостатньо дослідженими, що не дозволяє обґрун-
товано формувати систему заходів щодо їх адаптації 
до умов цифрової економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Загалом під інноваційним бізнесом варто вважати 
форму підприємницької діяльності, яка ґрунтується 
на розробці, впровадженні та комерціалізації но-
вих ідей, технологій, продуктів або управлінських 
рішень з метою створення доданої вартості та до-
сягнення конкурентних переваг [2, c. 74]. Такий 
бізнес орієнтований на постійне оновлення, пошук 
нестандартних рішень, освоєння нових ринків і за-
доволення змінних потреб споживачів за рахунок 
інноваційного потенціалу

Сформулюємо ключові характеристики іннова-
ційного бізнесу (табл. 1).

Разом із тим, доцільно розглянути основні органі-
заційні форми інноваційного бізнесу, які визначені 
у дослідженнях науковців (рис. 1).

Розглянемо вказані організаційні форми деталь-
ніше.

Стартап — це інноваційне підприємство на ран-
ніх стадіях розвитку, яке зосереджується на створен-
ні унікальних продуктів або технологій з високим 
потенціалом для зростання. Стартапи мають значну 
гнучкість, щоб прийняти зміни на ринку та вен-
чурному капіталі. З іншого боку, спостерігається 
високий ризик і нестабільність, оскільки більшість 
стартапів не приносить прибутку [1]. Наприклад, 
український стартап Grammarly починався як не-
великий проект, а згодом перейняв світового лідера 
в області AI-технологій для перевірки тексту.

Бізнес-інкубатор зазвичай надає молодому біз-
несу простір, консультаційні послуги та посилання 
на ресурси та мережі. Переваги роботи в інкубаторі 
полягають у сприятливому середовищі для розвитку, 
зменшенні стартових витрат і допомозі у вирішенні 
організаційних питань [3, c. 7]. Недоліками є той 
факт, що інкубація може бути обмежена за масш-
табом і сферами підтримки, а також той факт, що 
не всі інкубатори гарантують повну незалежність 
для стартапу. Наприклад, київський інкубатор iHUB 
допомагає IT-підприємцям починати та розвивати 
проекти.

Акселератор — це скорочена програма, яка до-
помагає стартапам швидко розвиватися завдяки 
наставництву, інвестиціям і навчанню протягом 
короткого часу. Позитивним моментом у діяльності 
акселераторів є можливість швидко отримати до-
ступ до досвіду, фінансування та контактів, які до-
помагають прискорити розвиток бізнесу [8]. Недолік 
полягає у великому тиску часу, жорстких вимогах 
до учасників і необхідності віддавати частку бізнесу 
інвесторам. Одним із найвідоміших акселераторів є 
Y Combinator у США, звідки прийшли такі старта-
пи, як Airbnb та Dropbox.

Таблиця 1
Ключові аспекти інноваційного бізнесу

Аспект Характеристика інноваційного бізнесу
Сутність Вид підприємницької діяльності, в основі якого лежить створення та впровадження новіт-

ніх технологій та підходів.
Мета Досягнення конкурентних переваг шляхом використання інновацій у виробничому про-

цесі та процесі збуту, створення доданої вартості, задоволення нових потреб споживачів.
Основні риси Креативність, адаптивність, технологічність, високий рівень ризику

Джерела інновацій Наукові розробки та дослідження (R&D), цифрові технології, ринкові тренди
Форми реалізації Стартапи, бізнес-інкубатори, технопарки, венчурні підприємства, цифрові платформи, 

краудфандингові проєкти тощо.
Роль у економіці Сприяє технологічному прогресу, підвищенню продуктивності суспільної праці та еконо-

мічному зростанню.
Орієнтація на майбутнє Постійне оновлення характеристик продуктів та послуг, передбачення споживчих потреб, 

інтеграція з глобальними інноваційними трендами.
Джерело: систематизовано автором на основі [2; 3; 5]
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Технопарк — це організаційно-технологічна 
структура, яка об’єднує наукові установи, університе-
ти, підприємства для процесів створення та впрова-
дження інновацій. Основною перевагою технопарку 
є близькість науки та бізнесу, що безпосередньо по-
силює передачу технологій та наукові дослідження 
та розробки [8]. Серед можливих недоліків — бю-
рократична складність і, звичайно, залежність тех-
нопарку від державної політики та фінансування. 
До прикладу, функціонує технопарк «Київська по-
літехніка», де науковці та підприємці залучаються 
до спільних проектів.

Інноваційний кластер — це територіальне або га-
лузеве об’єднання компаній, науково-дослідних уста-
нов та інвесторів, які поділяють спільні цілі щодо 
створення інновацій. Переваги кластера пов’язані 
з синергією ресурсів, обміном знаннями та розвит-
ком інфраструктури. З іншого боку, кластери можуть 
зіткнутися з проблемою конкуренції між учасника-
ми та несправедливим розподілом вигод [9]. Це сто-
сується Львівського ІТ-кластеру, який об’єднує низку 
ІТ-компаній та навчальних закладів для спільного 
розвитку галузі.

Віртуальне підприємство означає тимчасову ме-
режу окремих компаній або команд, які працюють 
разом над проектом, взаємодіючи через цифрові 
платформи і не обов’язково знаходяться в одному 
місці. Перевагами таких підприємств є гнучкість, 
зниження витрат на інфраструктуру та можливість 
залучати найкращих спеціалістів звідусіль. Недо-
ліки дещо очевидні, оскільки вони включають про-
блеми з координацією, ризики, пов’язані з інформа-
ційною безпекою, і потребу в цифрових технологіях 
[1]. Прикладом віртуальних підприємств є розробка 
програмного забезпечення з відкритим кодом бага-
тьма віддаленими командами через GitHub.

Платформи краудфандингу дозволяють отриму-
вати кошти для нових проектів від широкого кола 
користувачів за допомогою мікропожертв. Перева-
ги — швидкий доступ до капіталу, а також марке-
тинг і перевірка попиту на товар. Недоліки — висока 
конкуренція на майданчиках, необхідність актив-
ного просування, ризик не досягти фінансової цілі 
[1]. Відомі платформи — Kickstarter та Indiegogo, 
а в Україні — Спільнокошт.

Венчурна компанія отримує фінансування від 
венчурних фондів для реалізації високоризикова-
них, але перспективних проектів. Серед переваг — 
великі інвестиції та підтримка досвідчених інвесто-
рів. З іншого боку, це призводить до надзвичайного 
рівня тиску для розвитку бізнесу та отримання при-
бутку від інвестицій, що, у свою чергу, призводить 
до певної втрати контролю власниками [5, c. 41]. 
Прикладом цього є SpaceX, яка сама розвивалася 
завдяки венчурним інвестиціям.

Спін-офф — це новий бізнес, створений з вико-
ристанням технологій або досліджень університе-
ту чи компанії для виведення інновацій на ринок. 
Переваги включають той факт, що він має доступ 
до оригінальних знань і сильну підтримку наукового 
співтовариства. Недоліками є проблеми з веденням 
бізнесу та конкуренція з цією більшою оригінальною 
організацією [9]. Типовим прикладом можуть бути 
стартапи, створені постулантами Массачусетського 
технологічного інституту, де вони пропонують нау-
кові відкриття для використання на практиці.

Франчайзинг за типом інновації передбачає 
делегування прав щодо використання унікальних 
технологій або бізнес-моделей всередині франшизи. 
Це дозволяє швидко розвивати інновації через парт-
нерів. Плюсом є поширення інновацій без великих 
інвестицій у нові регіони. Мінус — контроль і під-

Рис. 1. Сучасні організаційні форми інноваційного бізнесу
Джерело: складено автором на основі [1; 3; 4; 5; 6; 8]
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тримка унікальності технології [8]. Наприклад, Tesla 
Energy працює з місцевими підприємствами щодо 
встановлення сонячних дахів за моделлю франшизи.

Систематизуємо основні сучасні форми іннова-
ційного бізнесу (табл. 2).

Усі згадані форми інноваційного бізнесу — стар-
тапи, інкубатори, акселератори, технопарки, інно-
ваційні кластери та інші — відіграють важливу роль 
у сучасній інноваційній екосистемі. Вони забезпе-
чують розвиток нових ідей, підтримку молодих під-
приємств, об’єднують ресурси і знання, створюють 
умови для ефективної комерціалізації технологій. 
Однак кожна з цих форм має свої обмеження, пов’я-
зані з рівнем гнучкості, швидкістю адаптації, масш-
табованістю або залежністю від фізичних локацій 
та організаційних ієрархій.

Швидке зростання розвитку цифрових техно-
логій хмарних сервісів, штучного інтелекту, блок-
чейну та платформних підходів викликало потребу 
в реформованій, більш динамічній та адаптивній 
організації інноваційної діяльності у світі. Таким 
інноваційним форматом є цифрова інноваційна 
мікромережа.

Цифрова інноваційна мікромережа — це сучасна 
організаційна форма інноваційної діяльності, що 
функціонує як децентралізована система, у якій ав-
тономні мікрокоманди (інноваційні одиниці) взає-
модіють між собою через єдину цифрову платформу. 
Така модель забезпечує гнучку, ефективну та швид-
ку реалізацію інновацій, особливо в умовах динаміч-
ного середовища. Основою її функціонування є чоти-
ри ключові принципи: модульність, платформеність, 
інтегративність і динамічна адаптивність (рис. 2).

Першим характерним принципом є модульність, 
яка передбачає побудову форми мікромережі з ок-
ремих незалежних мікрокоманд. Маючи дуже чітко 
визначену функцію, діючи автономно, за якої коман-
да може інтегруватися з іншими модулями, коли 
завдання, яке потрібно вирішити, є міжгалузевим 
або складним. Ця функція дозволяє дуже швидко 
створювати, замінювати або перепрофілювати окре-
мі елементи системи без втрати загальної цілісно-
сті [7], Наприклад, у Google автономні команди мо-
жуть працювати над окремими продуктами, такими 
як Google Docs, YouTube або Google Cloud, одночасно 

Таблиця 2
Новітні організаційні форми інноваційного бізнесу: характеристика та особливості

№ п/п Форма Коротка характеристика Основні особливості
1. Стартап Нова, здебільшого технологічна компанія, 

орієнтована на швидке зростання завдяки 
інноваційному продукту або послузі

Високий ризик, потреба у венчурному ка-
піталі, швидке масштабування, гнучка 
структура управління.

2. Бізнес-інкубатор Організація, що надає підтримку (простір, 
консультації, ресурси) для розвитку нових 
підприємницьких ідей.

Початковий етап інноваційного бізнесу, 
наставництво, низькі витрати на запуск.

3. Акселератор Програма інтенсивного розвитку стартапів 
у короткі терміни, зазвичай з інвестицій-
ною підтримкою.

Обмежений час участі, менторська під-
тримка, доступ до інвесторів.

4. Технопарк (науко-
вий парк)

Інфраструктурний кластер, де зосереджені 
інноваційні компанії, НДІ, університети 
та бізнес.

Сприяє комерціалізації наукових розробок, 
спільна інфраструктура, податкові пільги.

5. Інноваційний 
кластер

Географічне об’єднання підприємств, на-
укових закладів і держави для спільного 
розвитку інноваційної екосистеми.

Синергія знань, обмін досвідом, колабора-
ції у дослідженнях та виробництві.

6. Віртуальне під-
приємство

Тимчасове об’єднання незалежних компа-
ній через цифрову платформу для вико-
нання спільного проєкту.

Гнучкість, ІТ-інтеграція, мінімізація по-
стійних витрат, діяльність онлайн.

7. Краудфандингові 
платформи

Онлайн-ресурси для збору коштів на ін-
новаційні проєкти без участі традиційних 
інвесторів.

Прямий контакт з цільовою аудиторією, 
перевірка ідеї «на ринку», публічність іні-
ціативи.

8. Венчурне підпри-
ємство

Бізнес, який фінансується через венчур-
ний капітал для реалізації ризикованих, 
але потенційно прибуткових ідей.

Інноваційність, високий ризик, великий 
потенціал прибутку, участь венчурних фо-
ндів.

9. Спін-офф компа-
нія

Нове підприємство, створене відокремлен-
ням підрозділу великої організації з метою 
комерціалізації інновації.

Підтримка з боку материнської компанії, 
наявність готового продукту або технології.

10. Франчайзинг ін-
новаційного типу

Передача прав на використання іннова-
ційної бізнес-моделі або технології іншому 
підприємцю.

Масштабованість інновацій, стандартиза-
ція, швидке розширення на ринок.

Джерело: систематизовано автором на основі [1; 3; 4; 5; 6; 8; 9]



82

// Маркетинг //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 8 (100), 1 т., 2025

обмінюючись рішеннями та ресурсами для реаліза-
ції спільних технічних завдань.

Другий базовий принцип — платформеність. 
Це означає, що всі мікрокоманди спілкуються через 
спільну цифрову підтримку, яка має інструменти 
для обміну повідомленнями, обміну даними, контр-
олю над проектами та спільної роботи над ідеями. 
Цифрова платформа такого типу гарантує однорід-
ність робочого простору, зменшує транзакційні ви-
трати та допомагає прискорити процеси розробки 
[4, c.110]. На практиці таку функцію можуть вико-
нувати хмарні рішення, такі як Microsoft Teams або 
Slack, які дозволяють компаніям керувати роботою 
різних команд з єдиного центру, синхронізувати об-
мін файлами та стежити за проектами в режимі 
реального часу.

Інший важливий принцип — це інтегратив-
ність, що означає зв’язки та активну участь усіх 
частин мікромережі. Незважаючи на те, що мікро-
команди діють самі по собі, вони не є ізольованими 
групами, а працюють в одній стратегічній, культур-
ній та технологічній сфері. Це пов’язано зі спіль-
ними правилами взаємодії, доступом до обміну 
знаннями, загальними цифровими стандартами 
та технологічними протоколами [6]. Наприклад, 
в екосистемі Amazon Web Services (AWS) інженери 
працюють в окремих командах, але зі спільними 
API та стандартами безпеки, що спрощує швидку 
інтеграцію окремих служб у повну цифрову інфра-
структуру.

Останній принцип — не менш важливий, дина-
мічна адаптивність, або здатність мікромережі дуже 
швидко реагувати на зміни зовнішнього чи внутріш-
нього середовища. В умовах високої невизначеності 
та швидких технологічних змін ця характеристи-
ка стає ключовою. Мікромережа може змінювати 
свої внутрішні зв’язки між командами, пріоритети 
та створювати нові модулі чи трансформувати існу-
ючі, оскільки вона має гнучку структуру [7]. Напри-
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9. Спін-офф компанія 

Нове підприємство, створене 
відокремленням підрозділу 
великої організації з метою 
комерціалізації інновації. 

Підтримка з боку 
материнської компанії, 
наявність готового продукту 
або технології. 

10. Франчайзинг 
інноваційного типу 

Передача прав на використання 
інноваційної бізнес-моделі або 
технології іншому підприємцю. 

Масштабованість інновацій, 
стандартизація, швидке 
розширення на ринок. 

Джерело: систематизовано автором на основі [1; 3; 4; 5; 6; 8; 9] 
 

Цифрова інноваційна мікромережа – це сучасна організаційна форма 

інноваційної діяльності, що функціонує як децентралізована система, у якій 

автономні мікрокоманди (інноваційні одиниці) взаємодіють між собою 

через єдину цифрову платформу. Така модель забезпечує гнучку, ефективну 

та швидку реалізацію інновацій, особливо в умовах динамічного 

середовища. Основою її функціонування є чотири ключові принципи: 

модульність, платформеність, інтегративність і динамічна адаптивність 

(рис. 2).  
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клад, під час пандемії COVID‑19 багато цифрових 
компаній, як-от Zoom чи Shopify, за такий короткий 
час перебудували свою роботу: змінили стратегії 
щодо продуктів, налаштували послуги на нові вимо-
ги та навіть створили нові команди для підтримки 
онлайн-бізнесу.

Разом із тим, цифрова інноваційна мікромережа 
має наступну структуру (рис. 3). Як бачимо з рис. 3 
ключовими компонентами цифрової інноваційної 
мікромережі є:
	– ядро ​​(управлінська команда / координатор) — 

стратегічне управління, встановлення правил, 
виховання культури співпраці та спілкування із 
зовнішніми сторонами;

	– мікрокоманди (інноваційні підрозділи) — незалеж-
ні групи, що працюють над конкретними проекта-
ми або доменами, які взаємодіють через цифрову 
платформу та можуть спонтанно самоорганізо-
вуватися для вирішення завдань, що становлять 
спільний інтерес;

	– цифрова платформа — основа, яка технічно та 
комунікаційно підтримує обмін даними, координа-
цію, зберігання знань, управління завданнями та 
аналітику; всі елементи інтерфейсу мікромережі 
через нього;

	– зовнішні стейкхолдери — це можуть бути парт-
нери, клієнти, інвестори або радники, які мають 
відношення до діяльності мікромережі, постачають 
ресурси, формують попит або будуть залучені до 
спільного створення вартості.
В той же час, функціональними особливостями 

цифрової інноваційної мікромережі є наступні:
1. Керування знаннями та даними через AI-сис-

теми. Інтелектуальна робота з даними та фактичні 
знання про те, як найкраще зберігати інформацію, 
складають цифрову інноваційну мікромережу. Ви-
користовувані інструменти –це штучний інтелект, 
здатний агрегувати, упорядковувати, перевіряти 
та прогнозувати на основі величезного потоку інфор-
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мації всередині та між м-командами. Використову-
вані інструменти можуть допомогти в аналізі тен-
денцій, створенні нових ідей, пропонуванні рішень, 
оптимізації робочого процесу та персоналізації вза-
ємодії між учасниками мережі. Наприклад, інстру-
менти для керування діяльністю всіх м-команд у ре-
жимі реального часу підказують найкращу модель 
співпраці або найбільш перспективну сферу для 
відволікання ресурсів.

2. Взаємодія через цифрові контракти (smart 
contracts). Мікромережа може працювати на осно-
ві смарт-контрактів — самовиконуваних цифрових 
угод, записаних у блокчейн, які автоматизують вза-
ємодію між учасниками. Такі контракти забезпечу-
ють прозорість, надійність і довіру як у внутрішніх, 
так і зовнішніх транзакціях [6]. Наприклад, взаємо-
розрахунки між мікрокомандами, доступ до спільних 
даних або розподіл прибутку можуть регулюватися 
автоматично — без участі посередників або зайвої 
бюрократії. Це значно знижує транзакційні витрати 
та прискорює інноваційний процес.

3. Гнучке формування команд «під завдання». 
Однією з основних функціональних особливостей 

мікромережі є швидке формування тимчасових ко-
манд для вирішення конкретного завдання чи про-
екту. Це буде підтримуватися онлайн-платформою, 
яка проводитиме аналіз компетенцій і досвіду іс-
нуючих учасників, а також допомагатиме у форму-
ванні мультидисциплінарних груп за допомогою 
алгоритмів персоналу або штучного інтелекту [7]. 
Таким чином, мікромережа завжди перебуває в ди-
намічному стані, завдяки якому команди можуть 
бути створені дуже швидко, перепрофілювані або 
розпущені після виконання завдання, таким чином 
найкраще використовуючи наявний людський і тех-
нічний потенціал.

4. Інтеграція з зовнішніми екосистемами (через 
API, платформну сумісність). Цифрова інновацій-
на мікромережа не є закритою системою, а відкри-
то взаємодіє з іншими цифровими екосистемами, 
платформами, компаніями та установами за допомо-
гою ін’єкції API та відкритих протоколів серед них, 
хмарних рішень та взаємодії платформ. Це також 
забезпечить легкі способи підключення зовнішніх 
служб, доступу до зовнішніх даних, використання 
зовнішніх модулів штучного інтелекту або дозволить 
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Рис. 3. Структура цифрової інноваційної мікромережі 
Джерело: складено автором 
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інтегрувати продукти мікромережі в більші плат-
форми, такі як ринки, фінансові послуги, освітні 
середовища або державні інформаційні системи.

Розглянувши сутність, структуру та функції циф-
рової інноваційної мікромережі можемо порівняти 
її з традиційними формами інноваційного бізнесу 
(табл. 3).

Таким чином, основна перевага цифрової інно-
ваційної мікромережі полягає в тому, що вона ве-
лика і легко змінюється; налаштовані за допомогою 
простих будівельних блоків і використовуючи лише 
одну цифрову поверхню, можна створювати нові 
мікрокоманди, коли виникають нові проблеми чи 
ідеї. Це дозволяє випробувати кілька інноваційних 
шляхів одночасно, швидко тестувати ідеї, змінювати 
рішення відповідно до змін ринку та масштабува-
ти успішні зусилля з невеликими витратами часу 
та ресурсів.

Другою важливою перевагою є ефективність у ви-
сокому рівні варіативності технологій. Модель має 
структурну гнучкість і адаптивність, що дозволяє 
швидко змінювати напрямок діяльності, інтегру-
вати нові технології або переорієнтуватися на інші 
ринки. У цифрових технологіях, таких як штучний 
інтелект, блокчейн, хмарні обчислення, біотехнології 
тощо, швидкий розвиток традиційних форм цен-
тралізації часто не встигає за ритмом змін. У таких 
умовах виграє мікромережа, оскільки вона може 
динамічно реструктуризуватися.

Модель цифрової інноваційної мікромережі осо-
бливо перспективна для впровадження в галузях, 
у яких переважають високі вимоги до гнучкості, 
швидкості розробки та адаптації до нових техноло-
гічних рішень. Насамперед це стосується таких сфер:
	– Deep-tech (глибокі технології), де розробляються 

проривні рішення на основі наукових відкриттів 

і складних інженерних розробок. Тут мікроме-
режі можуть об’єднувати науковців, інженерів і 
підприємців у гнучкі проєктні команди, що діють 
незалежно, але скоординовано;

	– цифрові стартапи, які працюють у швидкозмінному 
середовищі, де швидкість тестування ідеї, масшта-
бованість та інтеграція з цифровими екосистемами 
є вирішальними. Підхід мікромережі дозволяє 
таким стартапам бути гнучкими та розвиватися 
без гнучкості без жорсткої централізації [6];

	– наукомісткі сектори, такі як фармацевтика, бі-
отехнології, нові матеріали, де має відбуватися 
постійна взаємодія між дослідниками, аналітика-
ми, розробниками та регуляторами. Мікромережі 
допомагають створити ефективне середовище для 
відкритих інновацій, міждисциплінарної взаємодії 
та синергії знань;

	– R&D центри (центри досліджень і розробок), які 
потребують високої координації між незалежними 
дослідницькими групами [7]. Мікромережа дозво-
ляє організовувати такі центри як групу адапто-
ваних лабораторій або команд, об’єднаних через 
онлайн-платформу, яка пропонує видимість, обмін 
результатами та гнучке керування процесами.
Отже, модель цифрової інноваційної мікромережі 

є стратегічною для організацій, які ведуть до тех-
нологічного лідерства, прискорення інноваційного 
циклу та ефективності в контексті глобальної циф-
рової трансформації.

Висновки з даного дослідження та перспек-
тиви подальших розвідок. Запропоновано модель 
цифрової інноваційної мікро мережі як нової інно-
ваційної форми інноваційного бізнесу адаптованої 
до умов цифрової економіки. Наукова новизна моделі 
цифрової інноваційної мікромережі полягає в роз-
робці та обґрунтуванні концепції децентралізованої 

Таблиця 3
Порівняння традиційних форм та цифрової інноваційної мікромережі

№ п/п Критерій Традиційні форми Цифрова інноваційна мікромережа
1. Гнучкість Обмежена, через ієрархічну структуру 

та складність змін
Висока, завдяки модульності й можливо-
сті швидкої перебудови

2. Автономія Низька, рішення централізуються 
на рівні керівництва

Висока, мікрокоманди мають незалеж-
ність у прийнятті рішень

3.
Швидкість ітерацій Повільна, через тривалі погодження 

та формальні процедури
Висока, завдяки паралельній роботі 
та цифровим інструментам

4. Рівень цифровізації Часто фрагментарний, залежить від 
політики окремого підрозділу

Високий, цифрова платформа — основа 
всієї взаємодії

5. Інноваційність Обмежена, часто підтримується лише 
в окремих відділах

Закладена в саму структуру, стимулю-
ється колективною творчістю

6. Відкритість Зазвичай замкнена структура, слабка 
взаємодія з зовнішнім середовищем

Відкрита до зовнішніх екосистем, інте-
грується через API та цифрові сервіси

7. Формування команд Стале, базується на штатному розписі, 
малодинамічне

Динамічне, «під завдання», базується 
на аналізі компетенцій

8. Управління знаннями Ускладнене, знання накопичуються 
в закритих підрозділах

AI-орієнтоване, відкрите, доступне 
в цифровій базі знань

Джерело: складено автором на основі [4; 6; 7]
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організаційної структури, яка об’єднує автономні ін-
новаційні мікрокоманди через єдину цифрову плат-
форму. Пропонована модель об’єднує ключові прин-
ципи модульності, платформеності, інтегрованості 
та динамічної адаптивності, які забезпечують високу 
гнучкість, масштабованість та ефективність іннова-
ційних процесів. Тобто, на відміну від традиційних 
форм організації інноваційних процесів, мікромережа 
зосереджена на використанні ШІ-систем управлін-
ня знаннями та даними та на використанні смарт-
контрактів для автоматизації взаємодії цифрових еко-
систем на зовнішньому фронті. Широкі можливості 
для трансформації традиційних підходів до управ-
ління відкриває запропонована цифрова інноваційна 
мікромережа, яка може бути застосована для оптимі-
зації процесів формування та координації інновацій-
них команд у структурах великих корпорацій, R&D 
центрів, наукових установ. Децентралізована струк-

тура та цифрові платформи забезпечують менеджерів 
гнучким розподілом операційних ресурсів, інстру-
ментами для швидкого запуску ітераційних циклів 
і підвищенням залученості співробітників. Це також 
допомагає зібрати учасників інноваційного проце-
су з різними профілями та місцезнаходженням, що 
особливо важливо для транснаціональних компаній 
та екосистем стартапів. Крім того, використання ШІ 
та смарт-контрактів у процесах управління допомо-
же автоматизувати рутинні операції та підвищити 
прозорість і довіру між учасниками. Подальші на-
укові дослідження можуть бути зосереджені на вдо-
сконаленні способів інтеграції систем ШІ в процеси 
управління знаннями та прийняття рішень у мікро-
мережах. Не менш значущим напрямком є ​​розробка 
адаптивних алгоритмів формування мікрокоманд 
«за завданням», які враховують як професійні ком-
петенції, так і особистісні характеристики індивідів.
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Анотація. Вступ. Витратні методи ціноутворення є найбільш розповсюдженими в практиці діяльності вітчизняних 
підприємств. Відповідно, їх розвиток є актуальним напрямком наукових досліджень. На сьогоднішній день існує велика 
кількість моделей і методів ціноутворення. Але в більшості з них відсутній механізм прогнозування цін з урахуванням 
декількох сценаріїв можливої величини витрат.

Мета. Метою публікації є розробка маркетингової моделі прогнозування цін за витратного методу ціноутворення, 
яка враховує декілька сценаріїв величини витрат.

Матеріали і методи. Матеріали, на яких базується публікація, включають праці вітчизняних дослідників в сфері ці-
ноутворення.

Під час підготовки публікації використано такі наукові методи:
1) аналізу та групування — при огляді праць дослідників в сфері ціноутворення;
2) узагальнення — при виділенні етапів процесу ціноутворення;
3) сценаріїв — як елемент моделі прогнозування ціни для визначення песимістичного, нейтрального і оптимістичного 

сценаріїв величини витрат;
4) економіко-математичні — як елемент моделі прогнозування ціни при розрахунку повних витрат та відпускної ціни.
Результати. Проаналізовано наукові праці вітчизняних дослідників в сфері ціноутворення та запропоновані ними моделі. 

Розглянуто сильні і слабкі сторони витратних методів ціноутворення. Узагальнено етапи процесу ціноутворення. Запропо-
новано модель прогнозування цін за витратного методу, яка враховує декілька сценаріїв величини витрат. Прогнозування 
за цією моделлю проходить в наступному порядку. Спочатку проводиться аналіз витрат за статями калькуляції собівартості 
виробу. Потім із залученням експертів розробляються песимістичний, нейтральний та оптимістичний прогнози вартості по 
статтям витрат. Після цього проводиться маркетингове дослідження мікросередовища підприємства, яке дозволяє визначити 
нижню і верхню межі цільової рентабельності. Далі враховується вплив на підприємство державної політики ціноутворення. 
В кінці розробляється модель прогнозування ціни в електронній таблиці. В публікації наведено приклад розробки такої моделі.

Перспективи. Перспективи подальших досліджень включають розроблення моделі ціноутворення на основі параме-
тричних методів.

Ключові слова: маркетингове прогнозування, маркетингове моделювання, ціноутворення, метод повних витрат.

Summary. Introduction. Cost-based pricing methods are the most common in the practice of domestic enterprises. Accord-
ingly, their development is a relevant area of scientific research. Today, there are a large number of pricing models and methods. 
But most of them lack a mechanism for forecasting prices taking into account several scenarios of possible cost values.

Purpose. The purpose of the publication is to develop a marketing model for forecasting prices using the cost-based pricing 
method, which takes into account several scenarios of cost values.

Materials and methods. The materials on which the publication is based include the works of domestic researchers in the 
field of pricing.

The following scientific methods were used in the preparation of the publication:
1) analysis and grouping — when reviewing the works of researchers in the field of pricing;
2) generalization — when highlighting the stages of the pricing process;
3) scenarios — as an element of the price forecasting model to determine pessimistic, neutral and optimistic scenarios of cost values;
4) economic and mathematical — as an element of the price forecasting model when calculating full costs and the selling price.
Results. The scientific works of domestic researchers in the field of pricing and the models proposed by them are analyzed. 

The strengths and weaknesses of cost-based pricing methods are considered. The stages of the pricing process are summarized. 
A price forecasting model using the cost method is proposed. This model takes into account several cost scenarios. Forecasting 
according to this model takes place in the following order. First, an analysis of costs is carried out by the cost calculation items 
of the product. Then, with the involvement of experts, pessimistic, neutral and optimistic cost forecasts are developed by cost 
items. After this, a marketing study of the enterprise’s microenvironment is carried out. This study allows determining the lower 
and upper limits of target profitability. Next, the impact of state pricing policy on the enterprise is taken into account. At the 
end, a price forecasting model is developed in a spreadsheet. An example of developing such a model is given in the publication.

Prospects. Prospects for further research include the development of a pricing model based on parametric methods.
Key words: marketing forecasting, marketing modeling, pricing, full cost method.

Постановка проблеми. В умовах соціально-
економічної нестабільності підприємству важли-

во зберегти достатній рівень конкурентоспроможності. 
Багато в чому він залежить від ціни товару, яка, 
з одного боку, має бути прийнятною для споживачів, 
а з іншого — покривати витрати. Відповідно, для 
керівника підприємства питання ціноутворення 
виходить на перший план.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми моделювання в ціноутворенні розгля-
даються в наукових працях багатьох вітчизняних 
вчених.

Бабух І. Б. та Фень К. пропонують модель ці-
ноутворення, орієнтовану на маркетинг. Вона базу-
ється на звітності підприємства про стратегічні цілі 
та цільовий дохід і передбачає дослідження мікро-
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економічних (внутрішня інформація підприємства 
та показники товару) і макроекономічних (цільовий 
ринок, ринки збуту, вплив державного регулювання 
економіки) елементів за широким їх спектром. Далі 
обирається метод ціноутворення та встановлюється 
роздрібна ціна [1, с. 283].

Вакуленко Т. С. розробила концептуальну модель 
прогнозування ціни на ринку житлової нерухомо-
сті, яка враховує широкий спектр факторів: курси 
долару та євро, індекс інфляції, середні рівні заро-
бітної плати та безробіття, привабливість району, 
обсяг виконаних будівельних робіт. За допомогою 
когнітивного моделювання вивчається вплив цих 
факторів на середню ціну за квадратний метр. Ви-
користовуючи кореляційний аналіз, автор відбирає 
найбільш вагомі фактори для формування множин-
ної регресійної моделі прогнозування ціни. В кінці 
визначається прогноз ціни [2, с. 277–278].

Васильцева С. О. та Гасюк М. О. для встановлен-
ня цін за методом подвійного ціноутворення удо-
сконалили модель «бритви та леза». Її суть полягає 
в тому, що основний продукт реалізується за зани-
женою ціною, а доповнюючі товари і додаткові ма-
теріали — за завищеною. Автори пропонують ви-
користовувати інформаційні технології, які дають 
можливості аналізу великого масиву даних, персо-
налізації пропозицій, динамічного та автоматизо-
ваного ціноутворення, реалізації продукції через 
інтернет-магазини. Завдяки цьому перед підприєм-
ствами відкриваються можливості щодо автоматич-
ного встановлення різних цін на основну і додатко-
ву продукцію залежно від регіону, часу придбання 
товару, кількості попередніх покупок даного виробу, 
здійснених конкретним споживачем, тощо [3, с. 73].

Вядрова І. М., Бітнер І. В. та Новікова Т. В. пропо-
нують модель ціноутворення кредитних деривативів 
з урахуванням їх зв’язку зі структурованими кре-
дитними продуктами на основі виявлення відмін-
ностей у результатах кредитної кореляції дефолтів 
[4, с. 105–109].

Дрозд А. О. та Капустян В. О. розробили модель 
ціноутворення банку за умови випадкового запіз-
нення при поверненні кредитів, в основі якої лежать 
теорії оптимального керування, системної динаміки 
Форрестера, еконофізики, виробничої фірми. Для 
кожного банку за даними статистичної інформації 
минулих періодів пропонується підбирати функ-
ції попиту і пропозиції за методом регресійно-
кореляційного аналізу [5, с. 105–114].

Козак К., Єгоров Б., Озарко К. та Голоднюк О. 
створили модель використання штучного інтелек-
ту при моделюванні ціноутворення. Вони виділя-
ють одинадцять чинників впливу на маркетингове 
ціноутворення підприємства, кожному з яких від-
повідає по три інструменти штучного інтелекту 
та напрямки їх застосування. Наприклад, чинник 
«витрати на виробництво» може бути досліджений 
за допомогою таких інструментів, як машинне нав-

чання, прогнозування на основі великих даних 
та оптимізація за допомогою алгоритмів. При цьому, 
наприклад, машинне навчання дозволяє проаналі-
зувати дані про витрати по статтям калькуляції для 
їх оптимізації [8, с. 496].

Витратні методи ціноутворення є найбільш по-
ширеними у вітчизняній практиці ведення бізнесу 
[11, c. 105; 12; 14] і рекомендованими для викори-
стання в якості основи при визначенні цін на ін-
новаційну продукцію в електронній торгівлі [18, 
с. 132]. Все це актуалізує необхідність дослідження 
та вдосконалення витратних методів.

З точки зору таких дослідників, як Бабух І. Б., 
Ларка Л. С., Павленко В. В., модель ціноутворення 
на основі витрат володіє суттєвим недоліком. Мова 
йде про ігнорування ринкової ситуації, а саме то-
варної і цінової політики конкурентів, кон’юнктури 
ринку, а також уподобань споживачів. Проте автори 
підкреслюють і переваги цього методу:
1)	 простота збору інформації та проведення розра-

хунків;
2)	 надійні та доступні дані для розрахунків (напри-

клад, про собівартість);
3)	 справедливість з позицій як виробника, так і по-

купця;
4)	 відмова від витрат, пов’язаних із моніторингом 

змін попиту споживачів та цін конкурентів [1, 
с. 281; 11, с. 106].
Ліганенко І., Дарушин О., Ніколаєв О., Пархо-

менко Л., Малюга Л., Фротер О., Нижник І. пропону-
ють удосконалення витратної моделі ціноутворення 
за допомогою підходу «таргет-костінг». Передбача-
ється цільова калькуляція витрат виходячи із на-
перед визначеної цільової ціни, що враховує цілі 
підприємства — або досягнення певного рівня рента-
бельності, або ж бажаної позиції на ринку. Зокрема, 
ця методика використовується при проектуванні 
виробництва нового товару, яке поділяється на п’ять 
етапів:
1)	 ідентифікація прийнятної для ринку ціни продажу 

нового продукту;
2)	 визначення величини прибутку, яку фірма планує 

отримати за такої ціни;
3)	 розрахунок попередньої собівартості як різниці 

зазначених ціни і прибутку;
4)	 конструювання виробу та розрахунок фактичної 

кошторисної собівартості;
5)	 внесення правок у конструкцію товару з метою 

приведення кошторисної собівартості до величини 
попередньої собівартості [12; 14, с. 53–54].
Не дивлячись на високу наукову цінність прове-

дених досліджень, слід зазначити наступне. За ви-
тратного методу ціна товару спирається на вартість 
витрат сировини, матеріалів, енергії і палива, яка 
може бути різною за песимістичного, нейтрально-
го та оптимістичного сценаріїв. В економічних ме-
тодах ціноутворення використовується прогнозу-
вання, але тільки стосовно продаж [1, с. 282–283]. 
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В моделях Козак К. та ін. [8, с. 496] і Вакуленко Т. 
[2, с. 277–278] присутнє прогнозування витрат, але 
не передбачено аналізу впливу на ціну величин їх 
вартості за різних сценаріїв. В той же час, за неста-
більних ринкових умов включення такого аналізу 
до витратної моделі ціноутворення є актуальним. 
Це дозволить прогнозувати різні варіанти ціни ви-
робу в межах цільової рентабельності.

Формулювання цілей статті. Завдання дослі-
дження — розробка та демонстрація використання 
маркетингової моделі прогнозування цін за витрат-
ного методу ціноутворення, яка дозволяє враховува-
ти різні сценарії.

Виклад основного матеріалу. Аналіз останніх 
наукових праць дозволяє виділити наступні етапи 
процесу ціноутворення:

1 етап — визначення цілей, яких підприємство 
хоче досягти за допомогою цінової політики [1, 
с. 281; 6, с. 20; 12; 18, с. 132; 19, с. 116];

2 етап — вивчення попиту на продукцію тої га-
лузі, в якій діє підприємство [1, с. 281; 6, с. 20; 12; 
19, с. 116];

3 етап — порівняння витрат і цін на продукцію 
підприємства та його конкурентів [1, с. 281; 6, с. 20; 
12; 19, с. 116];

4 етап — визначення співвідношення попиту 
і пропозиції [1, с. 281; 12; 13];

5 етап — вибір одного із методів ціноутворен-
ня, що може належати до таких їх груп [1, с. 281; 6, 
с. 20; 19, с. 116]:

5.1) витратні методи — ціна встановлюється шля-
хом повного розподілу витрат з опорою на наявну со-
бівартість та цільову рентабельність або ж враховує 
скорочення змінних витрат при зростанні масштабів 
виробництва товару [1, с. 281; 6, с. 20; 9; 11, с. 105; 
12; 19, с. 115; 20, с. 436];

5.2) економічні методи прогнозування прода-
жів — ціна базується на передбаченні купівельної 
поведінки населення на основі панельних дослі-
джень споживання товарів [1, с. 282–283; 6, с. 20; 
20, с. 436];

5.3) методи моделювання процесу закупівель — 
передбачають встановлення розміру ціни після роз-
рахунку імовірності покупки товару споживачем 
за різних варіантів цін за даними опитування [1, 
с. 283];

5.4) керовані ринкові тести — рішення щодо ве-
личини ціни приймається на основі спостереження 
за реальними покупками споживачів [1, с. 283; 11, 
с. 105; 19, с. 115];

5.5) маркетингові методи — передбачається ство-
рення брендового товару, за який споживач готовий 
платити високу ціну [9];

5.6) методи подвійного ціноутворення — перед-
бачають встановлення в різних країнах або сегмен-
тах споживачів різних цін на один і той же товар 
із врахуванням особливостей відповідних ринків 
збуту [3, с. 70];

5.7) методи, орієнтовані на ціни конкурентів — 
на основі аналізу їх стратегій та цін визначається 
ціна товару підприємства [6, с. 20; 11, с. 105; 18, 
с. 132; 20, с. 436];

5.8) методи, що враховують різні групи інтере-
сів — вважається, що ціна має забезпечити дохід, що 
задовольняє потреби працівників підприємства 
(у заробітній платі), держави (у податках), акціо-
нерів (у відсотках за акції) тощо, і при цьому є при-
йнятною для споживачів [6, с. 20; 20, с. 436];

5.9) методи ціноутворення фінансових опціонів 
як інструментів хеджування ризиків — визначен-
ня ціни на основі формул та моделей, побудованих 
з урахуванням особливостей даної сфери [7, с. 392–
393];

5.10) методи ціноутворення в ІТ-аутсорсингу — 
встановлення ціни на основі моделей, характерних 
для сфери постачання інформаційних технологій 
[10];

5.11) параметричні методи — при визначенні 
ціни на товар враховується величина його техніко-
економічних показників, таких як продуктивність, 
прогресивність конструкції, комплектність тощо [11, 
c. 105];

5.12) пакетне ціноутворення — встановлення 
ціни на групу товарів, яка продається разом і поділ 
якої на складові не передбачається [15, с. 130];

5.13) трансфертне ціноутворення — набір прин-
ципів та правил встановлення цін та умов продажу 
товару між пов’язаними між собою компаніями [16];

5.14) психологічні методи ціноутворення — базу-
ються на розумінні того, як споживачі усвідомлюють 
та сприймають ціни та як це впливає на їх бажання 
купити продукцію [17];

6 етап — врахування впливу на підприємство 
державної політики в сфері ціноутворення [1, с. 281; 
12; 13];

7 етап — встановлення остаточної ціни та її кон-
троль [1, с. 281; 6, с. 20; 12].

Відповідні етапи процесу ціноутворення покладе-
ні в основу моделі прогнозування ціни товару (при 
використанні методу повних витрат), яка включає 
п’ять етапів (рис. 1):

Розглянемо детальніше етапи, зазначені у моделі 
з рис. 1.

Перший етап — аналіз статей калькуляції виро-
бу та величин витрат по ним. Ці дані виступають 
основою для подальших розрахунків.

Другий етап — розробка песимістичного, ней-
трального та оптимістичного прогнозів сценаріїв 
вартості по статтям витрат. Передбачається залучен-
ня не менше шести експертів. Їх прогнози по кож-
ній із статей витрат перевіряються на достовірність 
із використанням коефіцієнту варіації. Найменші 
величини прогнозів експертів розглядаються як пе-
симістичний сценарій, — найбільші — як оптиміс-
тичний. Величина нейтрального прогнозу визнача-
ється за методом медіан.
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Третій етап — прийняття рішення щодо нижньої 
та верхньої межі цільової рентабельності. Передба-
чається проведення маркетингового дослідження, 
в ході якого збираються та аналізуються дані, необ-
хідні для визначення нижньої та верхньої меж рен-
табельності. При цьому ми виходимо з припущен-
ня, що зростання вартості по статтям калькуляції 
за різними сценаріями пропорційно відображається 
і у витратах конкурентів. В рамках цього етапу ми 
отримуємо розуміння того, яку ціну на виріб бажано 

встановити з урахуванням особливостей мікросере-
довища підприємства і на скільки наша поточна 
ціна відрізняється від даної величини. Виходячи 
з цього ми і коригуємо рентабельність нашого виробу.

Четвертий етап — врахування впливу на під-
приємство державної політики ціноутворення. Він 
є актуальним для підприємств тих галузей, де ціни 
регулюються державою.

П’ятий етап передбачає розробку моделі прогно-
зування ціни в електронних таблицях. Якщо такі 

Рис. 1. Модель прогнозування цін за витратного методу ціноутворення
Джерело: розроблено авторами
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таблиці вже наявні, то в них коригуються вихідні 
дані та автоматично проводиться перерахунок про-
гнозів цін для різних сценаріїв. Якщо ж зазначених 
таблиць нема, то їх треба сформувати.

Далі розглянемо приклад створення таких та-
блиць із використанням можливостей Microsoft 
Excel, де показано, як саме враховуються різні сце-
нарії вартості сировини і матеріалів в даній моде-
лі. Це спрощена версія розрахунку, яка не включає 
оцінку впливу обсягів реалізації на змінні витрати 
(рис. 2).

Перша з таблиць на рис. 2 містить вихідні дані 
для побудови розрахункової моделі прогнозування 
ціни і включає три блоки:
1)	 витрати по статтям калькуляції собівартості 1 тон-

ни хлібобулочного виробу — тут міститься інфор-
мація про те, яка кількість сировини, матеріалів, 
палива тощо необхідна для виробництва даного 

обсягу продукції, а також про видатки із стабіль-
ною вартістю за будь-якого сценарію;

2)	 розрахункові показники для визначення цін — ті, 
які не входять до статей калькуляції, але є необ-
хідними для визначення відпускної ціни виробу;

3)	 прогнози цін сировини, матеріалів, електроенергії 
та палива — окремі значення для песимістичного, 
нейтрального та оптимістичного сценаріїв.
Друга з таблиць на рис. 2 представляє собою 

розрахункову модель ціноутворення та містить три 
блоки.

Перший блок — це прогноз цін борошна, солі, 
дріжджів, цукру, води, палива, електроенер-
гії, який охоплює діапазон Е6: Е13. Тут на вибір 
аналітика мають виводитись числа із діапазонів 
В33: В39 (оптимістичний прогноз), В41: В47 (ней-
тральний прогноз) або В49: В55 (песимістичний 
прогноз), що є можливим завдяки використанню 

Таблиця 1
Порядок визначення повних витрат на 1 тонну виробу та відпускної ціни  

в розрахунковій моделі прогнозування в Excel

Назва показника Комірка 
з формулою Формула розрахунку

Блок ІІ. Розрахунок повних витрат на 1 тонну виробу
1. Сировина і основні матеріали: Е14 =E15+E16+E17+E22

1.1) основна сировина (борошно вищого сорту) Е15 =B7*E6
1.2) транспортно-заготівельні витрати на основну сировину Е16 =B8
1.3) інші сировина та матеріали: Е17 =E18+E19+E20+E21

1.3.1) сіль Е18 =B10*E7
1.3.2) дріжджі Е19 =B11*E8
1.3.3) цукор Е20 =B12*E9
1.3.4) вода Е21 =B13*E10

1.4) транспортно-заготівельні витрати на інші сировину та ма-
теріали Е22 =E17*B14/100

2. Реалізовані відходи Е23 =E15*B15/100
3. Паливо на технологічні потреби Е24 =B16*E11
4. Електроенергія на технологічні потреби Е25 =B17*E12
5. Основна заробітна плата виробничих робітників Е26 =B18
6. Додаткова заробітна плата Е27 =B19
7. Відрахування на соціальні заходи Е28 =B20
8. Витрати на утримання і експлуатацію обладнання Е29 =B21
9. Загальновиробничі витрати Е30 =B22
10. Адміністративні витрати Е31 =B23
11. Витрати на збут Е32 =B24

12. Повні витрати на виробництво і реалізацію продукції Е33 =E14+E23+E24+E25+E26+
+E27+E28+E29+E30+E31+E32

Блок ІІІ. Розрахунок відпускної ціни
13. Прибуток за 1т Е35 =E33*B27/100
14. Оптова ціна за 1т Е36 =E33+E35
15. ПДВ за 1т Е37 =E36*20/100
16. Відпускна ціна, грн за 1т Е38 =E36+E37
17. Відпускна ціна в розрахунку на 0,5 кг виробу Е39 =E38/2000

Джерело: побудовано авторами на основі даних з рис. 1
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Рис. 4. Визначення прогнозів цін відповідно до цільової рентабельності за різних сценаріїв  
в розрахунковій моделі в Excel

Джерело: побудовано авторами за даними рис. 1–2

а — оптимістичний сценарій б — нейтральний сценарій в — песимістичний сценарій

команди «Диспетчер сценаріїв». Для її використан-
ня у вкладці «Дані» натискаємо команду «Що-як-
що», де з меню обираємо «Диспетчер сценаріїв…». 
З’являється вікно з такою ж назвою, де натискаємо 
кнопку «Додати». У вікні «Додавання сценарію» вво-
димо назву «Оптимістичний», а також посилання 
на діапазон комірок Е6: Е13, де буде розміщуватись 
прогноз. Після натискання кнопки «ОК» переходимо 
до вікна «Значення комірок сценарію», де напроти 
кожної із комірок діапазону Е6: Е13 вводимо оптимі-
стичний прогноз вартості пункту витрат з діапазону 

В33: В39. Натиснувши кнопку «Додати», повертає-
мось до вікна «Додавання сценарію» та повторюємо 
аналогічні дії, але тепер для нейтрального та песи-
містичного прогнозів з діапазонів В41: В47 та В49: 
В55 відповідно. Після введення песимістичного про-
гнозу нажимаємо кнопку «ОК».

Другий блок, який містить розрахунок повних 
витрат на 1 тонну виробу, спирається на числа діа-
пазону Е6: Е13 (табл. 1).

З табл. 1 видно, що розрахунки третього бло-
ку спираються на числа другого блоку, які, в свою 
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чергу, залежать від значень в діапазоні Е6: Е13. 
Таким чином, змінюючи в діапазоні Е6: Е13 прогноз 
за допомогою диспетчеру сценаріїв, аналітик має 
можливість швидко перерахувати великий масив 
інформації з блоків розрахунку повних витрат та від-
пускної ціни (рис. 3).

Як видно з рис. 3, запропонована модель дозволяє 
швидко розрахувати відпускну ціну 1 шт. виробу, яка 
за песимістичного прогнозу набуває значення 14,93 
грн., нейтрального — 17,54 грн., песимістичного — 
21,05 грн.

Інший напрямок використання даної моделі — 
це визначення цін відповідно до цільових показни-
ків рентабельності з урахуванням різних сценаріїв. 
Слід зазначити, що за умовою рентабельність ви-
робу складає 15% (див. показник 13 першої таблиці 
з рис. 2). Припустимо, що треба визначити, якою має 
бути ціна виробу за оптимістичного, нейтрального 
і песимістичного прогнозів за умови встановлен-
ня нижньої і верхньої меж рентабельності на рів-
ні 17 і 20% (див. показники 15 і 16 першої таблиці 
з рис. 2). Це можна зробити, використовуючи коман-
ду «Таблиця даних».

На рис. 2 показано третю таблицю — визначення 
цін для цільової рентабельності. Перша колонка 
цієї таблиці (діапазон G4: G38) заповнюється зна-
ченнями ціни, починаючи з 13 грн. і закінчуючи 
30 грн., з кроком в 0,5 (13 грн., 13,5 грн., 14 грн. 
і т. д.). Таблиця даних дозволить у другій колонці 
вивести для кожного із цих варіантів цін величину 
рентабельності. В комірку Н3 вводиться ключова 
формула, яка пояснює програмі, за яким принци-
пом мають розраховуватись числа в розрахунково-
му діапазоні нижче (Н4: Н38). Ця формула містить 
розрахунок рентабельності, представлений у на-
ступній формі: =100/E33*(2000/1,2*E39-E33). Він 
виводить рентабельність з відпускної ціни одиниці 
виробу (Е33), пов’язуючи її з величиною повних ви-
трат (Е39). Посилання на повні витрати дозволяє 
врахувати вплив зміни цін на сировину і матеріали 
за оптимістичного, нейтрального і песимістичного 
прогнозів на результати розрахунків рентабельності 
(Н4: Н38) в таблиці даних. Далі виділяємо діапа-
зон G3: Н38, у вкладці «Дані» натискаємо коман-
ду «Що-якщо» і обираємо пункт «Таблиця даних». 
У вікні, що з’явиться, в рядку «Підставляти значення 
по строчкам у:» даємо посилання на комірку Е39, 
де міститься значення відпускної ціни одиниці виро-
бу, та натискаємо «ОК». Це дає можливість програмі 
пов’язати розрахунок в діапазоні Н4: Н38 з ключо-
вою формулою (Н3) та варіантами відпускних цін 
з діапазону G4: G38.Для прискорення пошуку по-

трібних варіантів рентабельності доцільно скориста-
тись умовним форматуванням. Виділяємо діапазон 
Н4: Н38, переходимо до вкладки «Головна», знахо-
димо команду «Умовне форматування», де у пункті 
«Правила виділення комірок» обираємо підпункт 
«Між…». У вікні «Між…» під фразою «Форматувати 
комірки, які знаходяться між…» у першому пустому 
віконці даємо посилання на =$В$39, в другому — 
на =$В$40. Для виділення обираємо «Світло-червона 
заливка та темно-червоний колір». Далі таблиця 
даних розраховує значення рентабельності, при 
цьому при зміні сценаріїв з оптимістичного на ней-
тральний та песимістичний автоматично змінює їх 
(рис. 4).

Як видно з рис. 4, для досягнення цільової рента-
бельності між 17 та 20% за оптимістичного прогнозу 
треба встановити відпускну ціну за одиницю виробу 
на рівні 15,5 грн., за нейтрального — на рівні 18 
грн., за песимістичного, на рівні 21,5 грн.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. За результатами дослідження можна 
зробити такі висновки.

1. На сьогоднішній день існує велика кількість 
різних моделей ціноутворення, для яких є харак-
терною адаптація під умови конкретних галузей 
або ж орієнтація на використання штучного інте-
лекту та автоматизації окремих етапів визначення 
ціни на товар. В Україні серед загальних для усіх 
галузей методів ціноутворення найпоширенішими 
є витратні. Для розвитку останніх актуальною є роз-
робка моделі прогнозування цін за песимістичного, 
нейтрального та оптимістичного сценаріїв вартості 
по статтям калькуляції.

2. В даній публікації представлена маркетин-
гова модель прогнозування цін за витратного ме-
тоду ціноутворення. Вона передбачає визначення 
меж цільової рентабельності на основі наявного 
рівня витрат, тенденцій розвитку попиту спожива-
чів, кон’юнктури ринку, витрат та цін конкурентів. 
В подальшому з урахуванням зазначених меж рен-
табельності на основі песимістичного, нейтрального 
та оптимістичного прогнозів експертів щодо вартості 
витрат по статтям калькуляції здійснюється прогно-
зування ціни на наступний період.

3. Прогнозування ціни за представленою модел-
лю передбачає автоматизацію розрахунку на чет-
вертому етапі. В даній статті продемонстровано 
порядок дій щодо автоматизації такого розрахунку 
в Excel.

Перспективи подальших досліджень включають 
розроблення моделі ціноутворення на основі пара-
метричних методів.
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ВИКОРИСТАННЯ СТАТИСТИЧНО-АНАЛІТИЧНИХ  
ВЕБ-ІНСТРУМЕНТІВ ДЛЯ АНАЛІЗУ ТА ПРИЙНЯТТЯ  

УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ В ЕЛЕКТРОННІЙ КОМЕРЦІЇ

USE OF STATISTICAL AND ANALYTICAL  
WEB TOOLS FOR ANALYSIS AND BUSINESS  

DECISION-MAKING IN E-COMMERCE

Анотація. Вступ. У сучасних умовах цифрової трансформації бізнес-середовища, електронна комерція стає однією з 
провідних форм здійснення підприємницької діяльності. Зростаюча конкуренція, високий рівень динамічності ринку та 
зміна поведінки споживачів змушують компанії шукати нові підходи до управління бізнес-процесами, особливо у сфері 
прийняття стратегічних та тактичних рішень. У цьому контексті особливої ваги набуває використання статистично-
аналітичних веб-інструментів.

Мета. Метою дослідження є обґрунтування доцільності використання статистично-аналітичних веб-інструментів в 
електронній комерції на основі вивчення функціональних можливостей, потенціалу та практичної результативності ви-
користання Google Analytics та Google Trends для аналізу поведінки споживачів, прогнозування ринкових тенденцій та 
прийняття управлінських рішень у сфері електронної комерції.

Матеріали і методи. У статті використано роботи зарубіжних і українських дослідників щодо цифрових інструментів 
аналізу великих даних, веб-аналітики, маркетингу та KPI-менеджменту в електронній комерції, а також статистичні та 
інформаційно-аналітичні дані міжнародних та українських аналітичних порталів та агентств. У межах дослідження було 
застосовано комплексний підхід до вибору матеріалів та методів, що поєднує елементи теоретичного аналізу, обробки 
даних, моделювання користувацької поведінки та застосування інструментів прикладної веб-аналітики.

Результати. У статті обґрунтовано, що сучасна електронна комерція демонструє динамічне зростання як у світі, так і в 
Україні, поступово перетворюючись на один із провідних каналів роздрібної торгівлі. Встановлено, що такі інструменти, 
як Google Analytics та Google Trends, дають змогу підприємствам детально відстежувати поведінку споживачів, виявляти 
«вузькі місця» при взаємодії клієнтів з інтернет-магазином та приймати обґрунтовані управлінські рішення. Розроблено 
модель використання Google Analytics у сфері електронної комерції, яка забезпечує поетапний підхід до збору, аналізу 
та інтерпретації даних поведінки користувачів з метою покращення ефективності бізнесу. Встановлено, що оцінка ефек-
тивності конверсій за допомогою Google Analytics має відбуватись через чітко визначені KPI, тому сформовано основні 
виміри в межах яких формуються KPI в електронній комерції.
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Обґрунтовано, що Google Trends це ефективний інструмент веб-аналітики, який доцільно використовувати в електронній 
комерції, так як він не лише може допомогти в прийнятті оперативних та стратегічних рішень управлінських рішень, а й 
виступає джерелом розуміння поведінки споживача, що є чинником для формування гнучкої та конкурентоспроможної 
стратегії бізнесу.

Перспективи. Подальші дослідження повинні бути спрямовані на удосконалення інструментального забезпечення 
веб-аналітики, її адаптацію до різних бізнес-моделей та гармонійне поєднання з іншими джерелами даних. Це дозволить 
сформувати стійку, клієнтоорієнтовану, аналітично обґрунтовану модель управління в електронній комерції.

Ключові слова: електронна комерція, веб-аналітика, Google Trends, Google Analytics, KPI, управлінські рішення.

Summary. Introduction. In today’s conditions of digital transformation of the business environment, e-commerce is becom-
ing one of the leading forms of entrepreneurial activity. Growing competition, high market dynamics, and changing consumer be-
havior are forcing companies to look for new approaches to managing business processes, especially in the area of strategic and 
tactical decision-making. In this context, the use of web-based statistical and analytical tools is becoming especially important.

Purpose. The purpose of the research is to justify the feasibility of using statistical and analytical web tools in e-commerce based 
on the examination of the functional capabilities, potential, and practical effectiveness of Google Analytics and Google Trends for 
analyzing consumer behavior, forecasting market trends, and making management decisions in the sphere of e-commerce.

Materials and methods. The article refers to the studies of foreign and ukrainian researchers in the field of digital tools for 
big data analysis, web analytics, marketing, and KPI management in e-commerce, as well as statistical and analytical data from 
international and ukrainian analytical portals and agencies. In the research were used a comprehensive approach to the selec-
tion of materials and methods, combining elements of theoretical analysis, statistical data processing, user behavior modeling, 
and practical web analytics tools.

Results. The article substantiates that modern e-commerce is growing dynamically both globally and in Ukraine, gradually be-
coming one of the leading retail channels. It has been found that tools such as Google Analytics and Google Trends allow compa-
nies to track consumer behavior in detail, identify problems in customer interactions with online stores, and make informed man-
agement decisions. A model for using Google Analytics in e-commerce has been designed, that provides a step-by-step approach 
in collection, analysis, and interpretation of user behavior data in order to improve business efficiency. It has been established 
that the effectiveness of conversions can be assessed using Google Analytics through clearly defined KPIs, so the main areas with-
in which KPIs are formed in e-commerce were developed. It has been substantiated that Google Trends is an effective web analyt-
ics tool that is useful in e-commerce, as it can not only help in making operational and strategic management decisions, but also 
serves as a source of understanding consumer behavior, which is a factor of forming a flexible and competitive business strategy.

Prospects. Further research should be aimed on improving web analytics tools, adapting them to different business models, 
and harmoniously combining them with other data sources. This will allow forming a stable, customer-oriented, analytically 
based management model in e-commerce.

Key words: e-commerce, web analytics, Google Trends, Google Analytics, KPI, management decisions.

Постановка проблеми. У сучасних умовах циф-
рової трансформації бізнес-середовища електро-

нна комерція стає однією з провідних форм здійснення 
підприємницької діяльності. Зростаюча конкуренція, 
високий рівень динамічності ринку та зміна поведінки 
споживачів змушують компанії шукати нові підходи 
до управління бізнес-процесами, особливо у сфері 
прийняття стратегічних та тактичних рішень. У цьо-
му контексті особливої ваги набуває використання 
статистичних та аналітичних інструментів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематику використання статистично-аналітичних 
веб-інструментів електронній комерції досліджува-
ли як зарубіжні так і українські вчені. В. Буфеннеш 
(Бoufenneche, W.) та М. Хеббуль (Hebboul, M.) [1] 
розглядають сучасні інструменти веб-аналітики, що 
застосовуються в електронній комерції. Автори під-
креслюють роль веб-аналітики у прийнятті страте-
гічних бізнес-рішень, зокрема покращення взаємодії 
з клієнтами, оптимізації маркетингових кампаній 
та збільшення конверсій. М. Мак-Гуйрік (McGuirk, 
M.) [2] здійснив провів критичний аналіз можли-

востей нової платформи Google Analytics 4 (GA4) 
у контексті веб-аналітики. Науковець підкреслює 
стратегічне значення GA4 для сучасного цифрового 
бізнесу, особливо в умовах динамічних змін у сфе-
рі взаємодії з клієнтами. Роль такого інструменту, 
як Google Analytics в конткесті формуванні стратегій 
залучення та утримання клієнтів в електронній ко-
мерції розглянуто в дослідженні Дж. Каур (J. Kaur) 
[3]. Автор підкреслює, що аналітичні дані, зібрані 
за допомогою Google Analytics, дозволяють підпри-
ємствам краще розуміти поведінку споживачів, дже-
рела трафіку, показники відмов, шляхи користувачів 
на сайті та конверсії. У статті С. Чон, Х. Ю та С. Чхве 
(Jun, S., Yoo, H. S., Choi, S.) [4] аналізуються зміни 
в наукових дослідженнях за останні десять років, 
пов’язані з використанням такого веб-інструмента 
як Google Trends, що є джерелом «Big Data».

Що стосується українських науковців, то необхід-
но відмітити дослідження Н.Соколової [5], де розгля-
нуто проблематику прогнозування впливу ефектив-
ності бізнес-процесів на конкурентоспроможність 
підприємств електронної торгівлі. Журило, В. В., 
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та Дербеньова, Я. В. [6] досліджують концепцію 
Data-Driven маркетингу як ключового чинника 
ефективності електронної комерції в умовах циф-
рової трансформації. Основна увага зосереджена 
на використанні цифрових інструментів збору, оброб-
ки й аналізу великих обсягів даних про споживачів, 
їхню поведінку та взаємодію з онлайн-платформами. 
В свою чергу Д.Маринін та Г.Радченко [7] досліджу-
ють, як аналітика великих даних дозволяє створю-
вати динамічні маркетингові моделі, що реагують 
на зміни в поведінці споживачів, тренди ринку та зо-
внішнє середовище в реальному часі.

Таким чином, у світлі вищезазначених дослі-
джень та враховуючи стрімкий розвиток статис
тично-аналітичних веб-інструментів, залишаються 
актуальним теоретичні й практичні проблеми, що 
стосуються інтеграції даних, валідації інформації, 
адаптації до локальних умов в сфері електронної ко-
мерції. У цьому контексті стаття зосереджена на мож-
ливостях застосування інструментів статистичної 
веб-аналітики, для підтримки управлінських рішень.

Метою дослідження є обґрунтування доцільності 
використання статистично-аналітичних веб-інстру-
ментів в електронній комерції на основі вивчення 
функціональних можливостей, потенціалу та практич-
ної результативності використання Google Analytics 
та Google Trends для аналізу поведінки споживачів, 
прогнозування ринкових тенденцій та прийняття 
управлінських рішень у сфері електронної комерції.

Матеріали та методи. У межах дослідження 
було застосовано комплексний підхід до вибору мате-
ріалів та методів, що поєднує елементи теоретичного 
аналізу, статистичної обробки даних, моделювання 
користувацької поведінки та інструментів приклад-
ної веб-аналітики. У статті використано роботи за-
рубіжних і українських дослідників щодо цифрових 
інструментів аналізу великих даних, веб-аналіти-
ки, маркетингу та KPI-менеджменту в електронній 
комерції, а також статистичні та інформаційно-
аналітичні дані міжнародних та українських ана-
літичних порталів та агентств. Основні методи до-

слідження, які було застосовано в статті це аналіз 
вторинних даних, співставлення та узагальнення, 
моделювання поведінкової воронки користувача, 
контент-аналіз для вивчення поведінкових патернів 
українських споживачів під час війни.

Виклад основного матеріалу. Згідно зі звітом 
дослідників McKinsey Global Institute, на сегмент 
роздрібної електронної комерції у 2024 році при-
падало 20% світових доходів від роздрібної торгівлі 
(як онлайн, так і офлайн), а до 2040 року ця частка 
може сягнути 27–38% [8]. Портал Statista дає про-
гноз зростання частки роздрібних онлайн-транзакцій 
найближчі роки до 22,6%, зокрема у 2027 році, рис. 1.

Що стосується України, то за даним онлайн-
журналу для підприємців «Sprava», частка елек-
тронної комерції в структурі роздрібної торгів-
лі України становить 10% [10]. Цей показник 
відображає рівень проникнення електронної ко-
мерції, тобто демонструє, наскільки активно на-
селення використовує інтернет для здійснення  
покупок. Електронна комерція в Україні демонструє 
стабільну тенденцію до зростання, що зумовлює не-
обхідність трансформації бізнес-моделей та підви-
щення рівня цифрової зрілості підприємств.

В таких умовах все більше суб’єктів господарю-
вання інтегрують інструменти електронної торгівлі 
в операційну діяльність [5]. Аналіз даних за допо-
могою статистично-аналітичних веб-інструментів, 
дозволяє виявляти певні тенденції, закономірності 
та прогнозувати майбутні тренди, поведінкові па-
терни споживачів і обсяги продажів. Статистично-
аналітичне забезпечення сприяє підвищенню ефек-
тивності управлінських рішень [3]. Рішення прийняті 
на основі об’єктивних даних і достовірних прогнозах, 
знижують рівень невизначеності, зменшують ризики 
та дозволяють забезпечити сталий розвиток бізнесу 
в умовах мінливого ринкового середовища.

Статистична аналітика в електронній комерції 
охоплює широкий спектр процесів: від збору та об-
робки даних про відвідувачів сайту до аналізу фінан-
сових показників діяльності онлайн-платформи [11, 

Рис. 1. Частка роздрібних онлайн-транзакцій
Джерело: складено автором на основі [9]
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с. 73]. Традиційні підходи до аналізу користувацької 
активності в мережі не дозволяють отримати необхід-
ний обсяг даних для повноцінного оцінювання таких 
рішень. У цьому контексті веб-аналітика набула клю-
чового значення для електронної торгівлі, оскільки 
вона надає можливість підприємствам і електронним 
продавцям відслідковувати поведінку відвідувачів 
сайту. Для цього використовуються різноманітні ін-
струменти веб-аналітики, які слугують не лише засо-
бами контролю та вимірювання відвідуваності, а й по-
тужними засобами для аналізу бізнес-діяльності [1].

Сучасні веб-інструменти бізнес-аналітики дають 
змогу об’єднувати статистичні методи з візуалізацією 
даних та машинним навчанням. Найбільш поши-
рені безкоштовні інструменти (сервіси) статистики 
та веб аналітики пропонує компанія Google, зокрема 
це Google Analytics, Google Trends.

Google Analytics дозволяє проводити аналіз пове-
дінки користувачів та надає детальну картину того, 
як користувачі переміщаються сторінками сайту, що 
їх зацікавлює, що спонукає оформити покупку а що 
призводить до відмови. Це дозволяє не лише підви-
щити якість користувацького досвіду сайту, а й ефек-
тивно адаптувати контент, структуру й функціональ-
ність відповідно до очікувань потенційних клієнтів 
[2, с. 857]. В цьому контексті можна провести моде-
лювання ситуації. Застосувавши функціонал Google 
Analytics, можна налаштувати статистичні системи 
збору подій, які відповідають ключовим етапам взає-
модії потенційного клієнта із сайтом інтернет мага-
зину. Доцільно обрати базові, однак репрезентативні 
взаємодії, та сформувати аналітичну вибірку стосов-
но статистики дій відвідувачів інтернет-магазину 
за певний часовий період, таблиця 1.

Ключовим висновком який можна сформувати 
за змодельованими даними таблиці є те, що біль-
шість відмов відбувалася на етапі оформлення за-
мовлення. Наступним кроком є встановлення при-
чин (найбільш поширені це довге завантаження 
сторінки оформлення замовлення, неадаптована 
структура форм та перевантажені поля для зазна-
чення персональних даних). Тому вже виходячи 
з конкретних причин, які заважали оформленню 
замовлення приймаються відповідні управлінські 
рішення стосовно їх усунення. Тобто, використання 
цього інструменту є важливим аспектом підвищення 
ефективності діяльності суб’єктів господарювання 
в сфері електронної комерції.

Таблиця 1
Змодельовані статистично-аналітичні дані, які можна отримати в Google Analytics

Дія Результат (ситуативний приклад)
view_item (перегляд) 60 000 переглядів товарів
add_to_cart (додавання до кошика) 15 000 додавань товару в кошик
begin_checkout (оформлення замовлення) 5 000 спроб оформлення замовлення
Purchase (купівля) 1 000 покупок

Джерело: складено автором

До таких же висновків приходить Дж. Каур 
(J. Kaur) [3], дослідник зазначає, що застосування 
Google Analytics суттєво підвищує ефективність збо-
ру та аналізу інформації про клієнтів. Статистичні 
показники, що стосуються моніторингу відвідувано-
сті сайту, активності користувачів та їх історії пере-
міщення сайтом, визначення демографічних харак-
теристик і зацікавлень відвідувачів, ідентифікації 
найбільш популярних товарів, оцінки результатив-
ності маркетингових кампаній дають можливості 
для аналізу та прийняття відповідних бізнес-рішень.

Узагальнюючи вищенаведену інформацію можна 
сформувати модель застосування Google Analytics 
для аналізу дій потенційних клієнтів та прийняття 
управлінських рішень в електронній комерції, рис. 2.

Цю модель також можна використовувати для ста-
тистики та аналізу джерел трафіку, це дасть змогу 
чітко визначити, які канали приносять найбільше 
зацікавлених користувачів. Розуміння, наскільки 
ефективні органічні джерела, платна реклама чи 
соціальні мережі, дозволяє оптимізувати розподіл бю-
джету, інвестуючи кошти лише в ті канали, що демон-
струють реальну віддачу. Необхідно зауважити, що 
оцінка ефективності конверсій є центральною функці-
єю для будь-якої комерційної моделі. Google Analytics 
дає змогу не просто рахувати кількість продажів або 
заповнених форм, а й аналізувати шлях до цих подій. 
Це створює можливість оцінити рентабельність кон-
кретних кампаній, виявити бар’єри на шляху до кон-
версії та вдосконалити воронку продажів.

В цьому аспекті, важливу роль відіграють KPI 
(ключові показники ефективності), які можна ви-
значити на основі зібраної відповідної статистичної 
інформації. KPI можуть виконувати функцію кому-
нікаційного інструмента, що сприяє підвищенню 
обізнаності працівників щодо загальної стратегії 
організації та активізації внутрішньої взаємодії [12, 
с. 132]. Процес підвищення результативності діяль-
ності веб-сайту або віртуального магазину на основі 
KPI є індивідуалізованим і залежить від особливос-
тей бізнесу, потреб цільової аудиторії, а також від 
зовнішніх впливів і потенційних загроз. Застосу-
вання функціоналу Google Analytics, дає можливість 
сформувати 4 основні виміри, в рамках яких доціль-
но розраховувати відповідні KPI. Така структура 
дозволяє комплексно оцінювати весь шлях корис-
тувача — від першого контакту з бізнесом до здійс-
нення повторних покупок, таблиця 2.
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Вимір залучення відображає, як і звідки вдається 
залучити відвідувачів (потенційних клієнтів), зав-
дяки цьому виміру маркетологи можуть коригувати 
бюджетні та контент-стратегії для максимального 
охоплення цільової аудиторії. Після того, як корис-
тувач потрапив на сайт, важливо оцінити, як він 
із ним взаємодіє. Цей вимір допомагає оптимізу-
вати контент, дизайн і взаємодію, щоб зменшити 
показник відмов і підвищити зацікавленість. Для 
зростання бізнесу важливо не тільки залучити, 
а й утримати клієнта. Вимір утримання допомагає 
оцінити ефективність програм лояльності, e-mail 
маркетингу та інших інструментів утримання [6]. 
Вимір монетизації ключовий для оцінки фінансової 
результативності. Аналітика монетизації інтегру-

Рис. 2. Модель застосування Google Analytics для аналізу дій потенційних клієнтів та прийняття  
управлінських рішень в електронній комерції
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на шляху до конверсії та вдосконалити воронку продажів. 

 

 

Рис. 2. Модель застосування Google Analytics для аналізу дій потенційних клієнтів 
та прийняття управлінських рішень в електронній комерції 

Джерело: складено автором 

 

1. Налаштування параметрів відстеження 

2. Збір ключових поведінкових метрик (можуть варіюватись від різновиду 
бізнес моделі електронної комерції)  

Встановлення коду GA4 на всі сторінки сайту 
Налаштування подій (Events), таких як перегляди сторінок, кліки, 
завантаження файлів, заповнення форм. 

Для товарного сегменту мінімальні статистичні метрики це:  
view_item – перегляд сторінки товару; 
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ється з даними транзакцій і дозволяє відстежувати 
замовлення в реальному часі, розбиваючи їх за това-
рами, джерелами трафіку та іншими параметрами.

Однак кожен окремий суб’єкт господарювання 
електронної комерції має свої особливості, тому для 
підвищення ефективності його функціонування 
за допомогою KPI, кожен бізнес повинен обирати 
саме ті показники, які найкраще відповідають спе-
цифіці його діяльності.

Не існує універсального комплексного переліку 
KPI для бізнесу в сфері електронної комерції. Ви-
користання Google Analytics допомагає сформувати 
методику розробки загальних правил для вибору 
найбільш релевантних KPI для електронної ко-
мерції [13].
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Ще одним інструментом веб-аналітики, який 
можна використовувати для аналізу, прогнозування 
та прийняття управлінських рішень в електронній 
комерції є Google Trends [4, c. 77], який виступає 
джерелом маркетингової інформації, що може бути 
інтегрована в систему управлінської аналітики.

Однією з головних переваг Google Trends є те, що 
він збирає великі дані, обробляє інформацію для 
полегшення аналізу та навіть безкоштовно публікує 
цю інформацію. Таку інформацію може використо-
вувати будь-який суб’єкт господарської діяльності 
в електронній комерції [7, c. 812].

Наприклад, аналіз тенденцій пошукових запи-
тів дозволяє, визначати популярні тренди на ринку 

ще до їхнього пікового попиту, планувати закупівлю 
товарів та управління складом з урахуванням сезонних 
коливань, оцінювати ефективність рекламних кампа-
ній через динаміку запитів до бренду, виявляти нові ре-
гіональні ринки, де зростає інтерес до певного товару.

Повномасштабна війна в Україні, докорінно 
змінила багато аспектів життя українців — від еко-
номіки до побуту. Однією з найяскравіших тран-
сформацій стала зміна підходів до забезпечення 
електроенергією. Графік, сформований за допомогою 
Google Trends (рис. 3), відображає інтерес корис-
тувачів до термінів (а отже і до товарів) «зарядні 
станції» та «бензинові генератори» з початку 2022 
року до кінця 2024 року, дає змогу прослідкувати 

Таблиця 2
Основні виміри в межах яких формуються KPI в електронній комерції

Вимір KPI
Залучення Джерела трафіку: органічний пошук, платні канали, прямі заходи, реферальний трафік, соці-

альні мережі.
Кампанії: UTM-параметри дозволяють відстежувати ефективність реклами, e-mail розсилок 
і партнерських програм.

Вимір Взаємодії Сеанси та тривалість сеансу. Події, тобто будь-які дії користувача — перегляд товару, додавання 
до кошика, заповнення форми. Коефіцієнт взаємодії: частка сеансів із певною тривалістю чи по-
дією у відношенні до загальної кількості сеансів. Шлях користувача: аналіз послідовності подій 
дає змогу виявити «вузькі місця» на шляху до конверсії.

Вимір монетизації Дохід від електронної комерції, тобто загальний дохід із продажів.
Кількість покупок: загальна кількість завершених транзакцій.
Середня вартість замовлення. Вартість залучення клієнта (співвідношення витрат на марке-
тинг до числа нових клієнтів).
Показник прибутковості (рентабельність витрат на рекламу).

Вимір утримання Рівень повернення: частка користувачів, які повернулися на сайт/зробили повторну покупку 
за певний період. Частота покупок: наскільки часто клієнти здійснюють повторні транзакції.

Джерело: складено автором

Рис. 3. Динаміка окремих пошукових термінів в Україні 2022–2024 рр.
Джерело: сформовано автором
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цю зміну не лише як статистичну закономірність, 
а як глибоко соціальне явище.

Після початку системних атак на енергетичні 
об’єкти України (листопад–грудень 2022 року), рі-
вень пошукової активності за запитом «бензинові 
генератори» різко зріс. Проте вже упродовж 2023 
року спостерігалась тенденція до зниження інтересу 
до генераторів і водночас — зростання популярнос-
ті зарядних станцій. Пік пошукових запитів щодо 
зарядних станцій припав на червень-серпень 2024 
року. Зарядні станції виявилися більш універсаль-
ним рішенням для міського населення — вони не по-
требують пального, менш шумні, компактні та дозво-
ляють одночасно заряджати кілька типів пристроїв. 
Отже, поведінкові тренди українських споживачів 
у сфері автономного енергозабезпечення є важли-
вим індикатором соціально-економічної адаптації 
до умов війни і Google Trends дає можливість від-
слідковувати таку адаптацію в поведінці споживачів.

Наявність інформаційно-статистичного забезпе-
чення зміни тенденцій в поведінці споживачів є необ-
хідною умовою для бізнесу, що прагне адаптувати свої 
продуктові лінійки до реальних потреб споживача, осо-
бливо в умовах надзвичайної ситуації [14, c. 1772]. Таке 
забезпечення може надати Google Trends (як демон-
струє приклад пошукових запитів наведених на рис. 3), 
який є потужним і доступним інструментом, що може 
бути використаний в електронної комерції. Він дозво-
ляє поєднувати маркетингову гнучкість, аналітичну 
прозорість і клієнтоорієнтованість, перетворюючи змі-
ну попиту на джерело конкурентної переваги.

Висновок. В умовах динамічного розвитку елек-
тронної комерції зростає потреба у впровадженні 
статистично-аналітичних інструментів веб-аналіти-
ки, для якісного управління бізнес-процесами. Такі 
інструменти, як Google Analytics, дають змогу підпри-

ємствам детально відстежувати поведінку споживачів, 
виявляти «вузькі місця» в клієнтському шляху та при-
ймати обґрунтовані управлінські рішення. Тому роз-
роблена модель використання Google Analytics у сфе-
рі електронної комерції, яка забезпечить поетапний 
підхід до збору, аналізу та інтерпретації даних пове-
дінки користувачів з метою покращення ефективності 
бізнесу. Її ключова цінність полягає в можливості 
формалізувати процес прийняття рішень на основі 
об’єктивних статистичних метрик та поведінкових 
індикаторів. Оцінка ефективності конверсій за до-
помогою Google Analytics через чітко визначені KPI 
у вимірах, має бути ключовим елементом управління 
результативністю в електронній комерції.

Google Trends це ще один ефективний інстру-
мент веб-аналітики, який доцільно використовувати 
бізнесу, зокрема в електронній комерції, так як він 
не лише може допомогти в прийнятті оперативних 
та стратегічних рішень управлінських рішень, а й ви-
ступає джерелом глибокого розуміння поведінки спо-
живача, що є ключовим чинником для формування 
гнучкої, клієнтоорієнтованої та конкурентоспромож-
ної стратегії бізнесу. Отже інтеграція статистично-
аналітичних веб-інструментів у бізнес-модель елек-
тронної комерції забезпечує інформаційну прозорість, 
оперативність прийняття рішень та стратегічну 
обґрунтованість управлінських дій. Це є важливою 
передумовою збереження конкурентоспроможності 
та сталого розвитку підприємства в сучасних умовах.

Подальші дослідження повинні бути спрямовані 
на удосконалення інструментального забезпечення 
веб-аналітики, її адаптацію до різних бізнес-моделей 
та гармонійне поєднання з іншими джерелами да-
них. Це дозволить сформувати стійку, клієнтоорієн-
товану, аналітично обґрунтовану модель управління 
в електронній комерції.
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БРЕНДИНГ ЯК ЕФЕКТИВНИЙ ІНСТРУМЕНТ  
УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ  

ПІДПРИЄМСТВА

BRANDING AS AN EFFECTIVE TOOL  
FOR MANAGING THE COMPETITIVENESS  

OF AN ENTERPRISE

Анотація. Вступ. У сучасному бізнес-середовищі, насиченому конкуренцією та стрімкими технологічними змінами, 
розробка та реалізація ефективних стратегій брендингу стають вирішальними завданнями для підприємств. Брендинг 
в сучасному бізнесі є не тільки необхідністю, але й ключовим елементом успіху підприємства. Вірно створений бренд 
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визначає обличчя компанії, вирізняє її серед конкурентів та формує унікальний ідентифікатор для споживачів. Це не 
просто логотип чи назва, а цілісна концепція, яка відображає цінності, місію та обіцянки підприємства. Актуальність теми 
брендингу в сучасному бізнес-середовищі важко переоцінити. З плином часу і зі змінами у споживацьких прагненнях, 
технологічних інноваціях та глобальних трендах, брендинг залишається однією з ключових стратегій для підтримання 
конкурентних переваг підприємств.

Мета. Мета статті — дослідити процес реалізації бренд-стратегії та довести, що брендинг є ефективним інструментом 
підвищення конкурентоспроможності підприємства.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) наукова і навчальна література, періодичні видання та матеріали, 
що розміщені в мережі Інтернет; 2) дані внутрішньої звітності підприємства (АТ «Укрпошта»).

В процесі здійснення дослідження було використано наступні наукові методи: теоретичного узагальнення та групу-
вання (для етапів реалізації бренд-стратегії підприємства,, а також визначення тенденцій українського ринку поштових 
послуг); формалізації, аналізу та синтезу (для моніторингу актуальних статистичних показників підприємства; розрахунку 
річних загальних витрат на реалізацію бренд-стратегії та економічного ефекту від брендингу АТ «Укрпошта»; логічного 
узагальнення результатів (формулювання висновків).

Результати. У науковій статті досліджено брендинг як важливий аспект стратегічного маркетингу, базову основу якого 
складають бренд, імідж, лояльність споживачів та позиціонування. Визначено етапів реалізації бренд-стратегії АТ «Укр-
пошта» і наголошується, що бренд-стратегія — це довгостроковий план дій компанії, а брендинг — це процес реалізації цієї 
стратегії, який включає в себе певні етапи. Пропонується новий вектор бренду («возз’єднання») та створення «програми 
лояльності» підприємства для різних групи суспільства, що відображатиметься через уважне розуміння їхніх потреб і 
цінностей в умовах військових подій. Запропоновано оновлену версію логотипу і слогану підприємства, що втілює ідею 
об’єднання та спільності. Це стане ключовим елементом комунікації, який в подальшому допомагатиме пізнаваності та 
утвердженню нового брендового образу АТ «Укрпошта». Для просування бренд-стратегії рекомендовано обрати стратегію 
соціальної відповідальності, в контексті якої АТ «Укрпошта» створить контент-план та публікації цікавого та корисного 
контенту за обраними каналами комунікації (Instagram, Facebook, YouTube, TikTok, офіційні заяви та прес-релізи, Органі-
зація та участь в благодійних заходах, плакати та білборди). Проведено моніторинг актуальних статистичних показників 
та розраховано економічний ефект від брендингу АТ «Укрпошта».

На основі отриманих результатів доведено, що брендинг є ефективним інструментом управління конкурентоспро-
можністю. Наголошується, що при цьому реалізація бренд-стратегії для підприємства є кінцевим етапом формування 
лояльного сприйняття його продукту на ринку та як кінцевий результат цього процесу лояльне ставлення споживача до 
нього. Цей факт у подальшому дозволить АТ «Укрпошта» отримати конкурентні переваги та зміцнити свої позиції на ринку.

Перспективи. Подальші дослідження бажано спрямувати на теоретичні і практичні аспекти бренд-менеджменту, а 
також на вирішення актуальних проблем застосування сучасних Інтернет- технологій на практиці.

Ключові слова: брендинг, конкурентоспроможність, управління конкурентоспроможністю підприємства, конкурентні 
переваги, лояльність споживача, програма лояльності, ділові комунікації.

Summary. Introduction. In today’s business environment, saturated with competition and rapid technological changes, the 
development and implementation of effective branding strategies are becoming crucial tasks for enterprises. Branding in modern 
business is not only a necessity, but also a key element of the success of the enterprise. A correctly created brand defines the face 
of the company, distinguishes it from competitors and forms a unique identifier for consumers. It is not just a logo or a name, but 
a holistic concept that reflects the values, mission and promises of the enterprise. The relevance of the topic of branding in the 
modern business environment is difficult to overestimate. Over time and with changes in consumer aspirations, technological inno-
vations and global trends, branding remains one of the key strategies for maintaining the competitive advantages of enterprises.

Purpose. The purpose of the article is to investigate the process of implementing a brand strategy and prove that branding 
is an effective tool for increasing the competitiveness of the enterprise.

Materials and methods. The research materials are: 1) scientific and educational literature, periodicals and materials posted 
on the Internet; 2) internal reporting data of the enterprise (JSC “Ukrposhta”). The following scientific methods were used in the 
research process: theoretical generalization and grouping (for the stages of implementing the enterprise’s brand strategy, as well 
as determining trends in the Ukrainian postal services market); formalization, analysis and synthesis (for monitoring current 
statistical indicators of the enterprise; calculation of annual total costs for implementing the brand strategy and the economic 
effect of branding JSC “Ukrposhta”; logical generalization of results (formulation of conclusions).

Results. The scientific article examines branding as an important aspect of strategic marketing, the basic basis of which is 
the brand, image, consumer loyalty and positioning. The stages of implementing the brand strategy of JSC “Ukrposhta” are de-
termined and it is emphasized that the brand strategy is a long-term action plan of the company, and branding is a process of 
implementing this strategy, which includes certain stages. A new vector of the brand (“reunification”) and the creation of a “loyalty 
program” of the enterprise for different groups of society are proposed, which will be reflected through a careful understand-
ing of their needs and values ​​​​in the conditions of military events. An updated version of the logo and slogan of the enterprise 
is proposed, embodying the idea of ​​​​unification and community. This will become a key element of communication, which will 
further help in the recognition and establishment of the new brand image of JSC “Ukrposhta”. To promote the brand strategy, 
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it is recommended to choose a social responsibility strategy, in the context of which JSC “Ukrposhta” will create a content plan 
and publish interesting and useful content through selected communication channels (Instagram, Facebook, YouTube, TikTok, 
official statements and press releases, Organization and participation in charity events, posters and billboards). Monitoring of 
current statistical indicators was carried out and the economic effect of branding of JSC “Ukrposhta” was calculated. Based on 
the results obtained, it is proven that branding is an effective tool for managing competitiveness. It is emphasized that at the 
same time, the implementation of a brand strategy for an enterprise is the final stage of forming a loyal perception of its product 
in the market and, as the final result of this process, a loyal attitude of the consumer towards it. This fact will further allow JSC 
“Ukrposhta” to gain competitive advantages and strengthen its positions in the market.

Discussion. It is desirable to direct further research to the theoretical and practical aspects of brand management, as well 
as to solve current problems of applying modern Internet technologies in practice.

Key words: branding, competitiveness, enterprise competitiveness management, competitive advantages, consumer loyalty, 
loyalty program, business communications.

Постановка проблеми. У сучасному бізнес-
середовищі, насиченому конкуренцією та стрім-

кими технологічними змінами, розробка та реа-
лізація ефективних стратегій брендингу стають 
вирішальними завданнями для підприємств. Брен-
динг в сучасному бізнесі є не тільки необхідністю, 
але й ключовим елементом успіху підприємства. 
Вірно створений бренд визначає обличчя компанії, 
вирізняє її серед конкурентів та формує унікальний 
ідентифікатор для споживачів. Це не просто лого-
тип чи назва, а цілісна концепція, яка відображає 
цінності, місію та обіцянки підприємства.

Актуальність теми брендингу в сучасному бізнес-
середовищі важко переоцінити. З плином часу 
і зі змінами у споживацьких прагненнях, техноло-
гічних інноваціях та глобальних трендах, брендинг 
залишається однією з ключових стратегій для під-
тримання конкурентних переваг підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Фундаторами ідеї бренду, який є важливим ін-
струментом у досягненні конкурентоспроможно-
сті підприємства, можна назвати таких вчених, 
як Д. А. Аакер (Aaker) [1], К. Л. Келлер (Keller) [2], 
Ж. Н. Капферер (Kapferer) [3]. Вагомий внесок у роз-
виток методологічних підходів внесли вітчизняні 
і зарубіжні науковці: А. Бадьїн та В. Тамберг [4], 
Т. Гед (Gad) [5], Скотт М. Девіс (Davis) [6], Пащен-
ко О. П. [7], Підгурська В. О. [8], Смолич Д. В. [9] 
та інші. Незважаючи на кількість наукових робіт, 
ця тема недостньо розкрита і вимагає дослідження, 
враховуючи умови сьогодення.

Мета статті — дослідити процес реалізації 
бренд-стратегії та довести, що брендинг є ефектив-
ним інструментом підвищення конкурентоспромож-
ності підприємства.

Виклад основного матеріалу. Зазначимо, що 
брендинг є важливим аспектом стратегічного мар-
кетингу, який спрямований на створення та управ-
ління унікальним і впізнаваним образом підприєм-
ства чи товару. Основними поняттями, які формують 
базову основу брендингу, є бренд, імідж, лояльність 
споживачів та позиціонування.

У своїй суті, бренд включає в себе цінності, які 
визначають місце підприємства у соціокультурному 

контексті та взаємодію зі споживачами. Ці цінно-
сті формують основу, на якій будується сприйняття 
бренду його споживачами. Водночас унікальність 
бренду робить його відмітним та впізнаваним серед 
інших, а емоційний зв’язок із споживачами є клю-
човим елементом у створенні та утриманні брен-
ду. Коли споживач відчуває емоційну залученість 
до бренду, виникає не лише раціональне сприйнят-
тя, але і сильне прагнення взаємодіяти саме з цим 
брендом. Це створює відданість та лояльність спожи-
вачів, що є критичними для довгострокового успіху.

Тож бренд формується через взаємодію з клієн-
тами та якістю продукту, а кожен етап взаємодії 
з брендом сприяє формуванню його унікальності 
та створенню позитивного іміджу, що є однією з кон-
курентних переваг і значимим чинником формуван-
ня конкурентоспроможності підприємства.

Зазначимо, що кожен бізнес, який планується для 
отримання доходу, має цільове призначення, і щоб 
не загубити основний вектор розвитку та просуван-
ня, його потрібно правильно спланувати. Для цього 
розробляється бренд-стратегія, яка задає основний 
напрямок руху. Розробка унікальної бренд-стратегії є 
базовим етапом до успішного розвитку бізнесу. Важ-
ливо розглядати бренд-стратегію як частину бізнес-
стратегії. Вона допомагає створити унікальний образ 
компанії, що відрізняє її від конкурентів та формує 
емоційний зв’язок зі споживачами [10].

Втім, якщо бренд-стратегія — це довгостроковий 
план дій компанії, то брендинг — це процес реалі-
зації цієї стратегії, який включає в себе певні етапи.

Розглянемо детальніше процес реалізації бренд-
стратегії на прикладі Акціонерного товариство «Укр-
пошта» (далі — АТ «Укрпошта»).

1. Аналіз ринку та конкурентів
Нагадаємо, що АТ «Укрпошта» є національним 

оператором поштового зв’язку в Україні і виконує 
ключову роль у забезпеченні поштових послуг для 
населення та бізнесу, має розгалужену мережу відді-
лень по всій Україні. На кінець 2022 року компанія 
мала 11 000 відділень, а також в компанії працювало 
понад 60 000 осіб. Компанія надає широкий спектр 
послуг, включаючи: пересилання пошти, достав-
ку посилок, виплату пенсій та інших соціальних 
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виплат, прийом платежів, та надання фінансових 
послуг [11].

Аналізуючи ринок поштових послуг в Україні 
можна констатувати, що він є одним з найбільших 
і найважливіших ринків в країні. Він забезпечує 
зв’язок між різними регіонами країни і сприяє роз-
витку торгівлі та бізнесу.

Щороку ринок зростає в середньому на 15%. 
Але війна в Україні негативно вплинула на ринок 
поштової логістики. У першій половині 2022 року 
обсяги перевезень посилок в Україні скоротилися 
на 20–30%. Однак у другій половині року ринок 
почав відновлюватися. За підсумками 2022 року 
обсяги перевезень посилок в Україні склали близько 
450 мільйонів [12].

Український ринок поштових послуг характери-
зується такими тенденціями:
1)	 зростання популярності онлайн-покупок: 

онлайн-покупки є одним із найважливіших драй-
верів зростання ринку поштових послуг, що при-
звело до збільшення попиту на послуги доставки 
товарів, замовлених в Інтернеті;

2)	 розвиток технологій: впровадження нових техно-
логій, таких як автоматизовані системи сортуван-
ня, нові методи слідкування за відправленнями 
та дрони, дозволяє поштовим компаніям покра-
щити свою ефективність і задовольнити зростаючі 
потреби клієнтів;

3)	 зміна споживчих уподобань: споживчі уподобання 
також змінюються, що впливає на ринок пошто-
вих послуг. Клієнти стають більш вимогливими 
і очікують від поштових компаній високої якості 
обслуговування, доступних цін та зручних способів 
доставки.
Перспективи розвитку ринку поштових послуг 

в Україні обіцяють залишатися позитивними протя-
гом найближчих років, що пов’язано з кількома клю-
човими факторами. По-перше, очікується подальше 
зростання економіки країни. Крім того, розвиток 
онлайн‑торгівлі та зростання обсягів міжнародних 
перевезень також будуть вносити свій вклад у цей 
процес.

Основними конкурентами АТ «Укрпошта» на рин-
ку поштового зв’язку в Україні є ТОВ «Нова пошта» 
[13] та ТОВ «Meest-Express» [14].

ТОВ «Нова пошта» володіє широкою мережею 
відділень по всій Україні, включаючи сільські райо-
ни, що робить її послуги доступними для більшого 
числа споживачів. Швидка доставка, зручні спосо-
би оплати та надійне обслуговування є ключовими 
елементами її успіху. Технології також стають важ-
ливою перевагою.

ТОВ «Meest-Express», зосереджуючись на експрес-
доставці, надає швидкі послуги разом із надійним 
обслуговуванням, доступними цінами та зручними 
способами оплати.

Ці конкуренти визначають вектор розвитку АТ 
«Укрпошта». Наприклад, широка мережа відділень 

ТОВ «Нова пошта» змушує її розширювати свою 
мережу, особливо в сільських районах. А доступні 
ціни та швидка доставка конкурентів зобов’язують 
компанію переглядати цінову політику та розвивати 
власну службу експрес-доставки. Втім, АТ «Укрпош-
та» повинна використовувати свою історію та довіру, 
яку вона заробила за роки існування, як конкурент-
ну перевагу при розробці бізнес-стратегії.

2. Визначення цільової аудиторії
АТ «Укрпошта» має справу з різноманітною ау-

диторією, оскільки її послуги використовують як фі-
зичні особи, так і підприємства. Сегментування рин-
ку дозволяє визначити основні групи споживачів 
та їхні унікальні потреби. Виділяючи сегменти, такі 
як електронна комерція для підприємств, що працю-
ють онлайн, або експрес-доставка для фізичних осіб, 
які цінують швидкість отримання товарів. Це вклю-
чає в себе осіб обох статей у віці від 18 до 60 років, що 
проживають як у великих містах, так і в сільських 
населених пунктах. За родом занять споживачі мо-
жуть бути представниками різних сфер — від сту-
дентів до фрілансерів.

3. Формування унікальної пропозиції
Однією з ключових стратегій позиціонування АТ 

«Укрпошта» є акцент на надійності та традиціях. 
Забезпечення індивідуального підходу до клієн-
тів, уважність до їхніх потреб та відповідальність 
за якість послуг дозволяє АТ «Укрпошта» утримувати 
та залучати нових клієнтів. Надійність є критичним 
фактором для багатьох клієнтів, особливо тих, хто 
відправляє чи отримує важливі документи та то-
вари. Забезпечення стабільності та високої якості 
послуг є основою позиціонування АТ «Укрпошта».

Підсумовуючи зазначим, що унікальна пропози-
ція продукту АТ «Укрпошта», що ґрунтується на на-
дійності та доступності, визначає компанію як грав-
ця, орієнтованого на задоволення потреб широкого 
кола клієнтів. Тож завдання брендингу АТ «Укрпош-
та» не тільки управляти обличчям компанії, але й 
вбудовувати в її діяльність елементи, що сприяють 
побудові довгострокових, довірчих та взаємовигідних 
відносин зі споживачами.

В цьому контексті варто додати, що АТ «Укрпош-
та», стикаючись із викликами війни, має унікальну 
можливість доповнити свій брендовий образ поширю-
ючи відчуття єдності та підтримки. Ідея «возз’єднан-
ня» визначає новий вектор бренду, де АТ «Укрпошта» 
виступатиме не лише як поштовий оператор, але й 
як важливий елемент в єдності кожного українця.

Головна мета — створити образ та змусити спо-
живачів запам’ятати АТ «Укрпошта» як бренд що 
поєднує їх з родиною та країною. Наділити людей 
впевненістю від того що найближчі люди зможуть 
відчути тепло будучи розділеними великими відста-
нями. АТ «Укрпошта» має спрямувати свої зусилля 
на різні групи суспільства, що відображається через 
уважне розуміння їхніх потреб і цінностей в умовах 
військових подій, таких як:
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1. Сім’ї з дітьми: АТ «Укрпошта» має постави-
ти перед собою завдання виготовлення та надання 
послуг, які відповідають потребам сімей з дітьми.

2. Жінки, чоловіки яких на фронті: Для цієї гру-
пи, АТ «Укрпошта» має визначатися як надійний 
зв’язок з дому, де мета — створення зручних і безпеч-
них сервісів для відправлення та отримання листів, 
пакунків та додаткових надсилань.

3. Молоді сімейні пари: Для цієї групи, АТ «Укр-
пошта» має стати зручним інструментом для обміну 
та вираження почуттів у віддалених регіонах.

Тут мова йде про створення «програми лояль-
ності» для таких груп споживачів, що зможе фінан-
сово підтримати їх у такий скрутний час.

В такому разі цільова аудиторія стане активним 
учасником формування позитивного образу бренду 
АТ «Укрпошта», що покликаний не лише задовольня-
ти їхні потреби, але і створювати значущі взаємозв’яз-
ки та сприяти підтримці в умовах військових подій.

4. Розробка візуальної ідентичності
Враховуючи вищезазначене, авторами пропону-

ється оновлений логотип АТ «Укрпошта», який ґрун-
тується на розробці виразного образу, що відображає 
сутність компанії в контексті спільної національної 
солідарності. Оновлений логотип складатиметься 
з двох основних логотипів, які при накладені один 
на одного, утворюють символічне поєднані поло-
винки «серця». Цей елемент є важливим емоційним 
знаком, що підкреслює не лише фізичний процес 
пересилання листів та подарунків, але й глибокий 
емоційний зв’язок між людьми. Додатково, в рамках 
створеного образу, пропонується новий слоган — «Єд-
наємо серця!». Цей слоган втілює ідею об’єднання 
та спільності, а також символізує нефізичний кон-
такт між близькими людьми. Відправляючи листи 
та подарунки поштою, люди не лише передають ма-
теріальні цінності, але і підтримують важливий мо-
ральний зв’язок. Слоган стане ключовим елементом 
комунікації, який в подальшому допомагатиме пізна-
ваності та утвердженню нового брендового образу 
АТ «Укрпошта» в умовах воєнного періоду (рис. 1).

Така концепція визначатиме компанію як не лише 
поштового оператора, але й як справжнього соціаль-

ного учасника, що об’єднує серця людей в умовах 
військових подій.

5. Вибір каналів комунікації
Для успішної реалізації важливо обрати канали, 

які ефективно досягнуть цільову аудиторію та спри-
ятимуть впровадженню ідеї «возз’єднання»:

1. Соціальні мережі:
	– Instagram та Facebook: Регулярне оновлення 

сторінок компанії із зображеннями та історіями 
єдності, подій в компанії, а також розповсюдження 
відгуків та історій клієнтів.
2. Відеоконтент:

	– YouTube та TikTok: Створення відео-контенту, 
що демонструє реальні історії клієнтів, події в 
компанії та розвиток бренду.
3. Прес-релізи та ЗМІ:

	– Офіційні заяви та прес-релізи: Використання 
ЗМІ для розповсюдження інформації про нові 
події, стратегічні рішення та інші важливі аспекти 
діяльності компанії.
5. Участь у подіях:

	– Організація та участь в заходах: Проведення 
благодійних заходів, акцій та подій, що підтри-
мують ідею «возз’єднання».
6. Контекстна реклама:

	– Онлайн реклама: Використання Інтернет-реклами 
для підтримки ідеї бренда та просування його 
цінностей.
7. Зовнішня реклама:

	– Плакати та білборди: Створення рекламних 
матеріалів, що демонструють ідею єдності та під-
тримки.
Вибір різноманітних каналів дозволить АТ 

«Укрпошта» досягти потрібних шарів аудиторії 
та максимізує вплив ідеї.

6. Впровадження маркетингових стратегій
Зауважимо, що найбільш поширеними реклам-

ними стратегіями є стратегія диференціації, стра-
тегія цільової аудиторії, стратегія пізнаваності 
та брендованого дизайну, а також стратегія соці-
альної відповідальності [15].

Остання стратегія, на нашу думку, буде більш ак-
туальна, оскільки для АТ «Укрпошта» визначається 

Рис. 1. Оновлений логотип та слоган АТ «Укрпошта»
Джерело: розроблено авторами
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соціальною відповідальністю та активно взаємодіє 
із суспільством і здійснює благодійну діяльність.

На цьому етапі реалізації бренд-стратегії АТ 
«Укрпошта» має планувати активну співпрацю з бла-
годійними організаціями з метою надання підтрим-
ки сім’ям, що постраждали від війни, а також реа-
лізації проєктів з відновлення соціальних зв’язків.

7. Моніторинг та аналіз результатів
Розробка та впровадження ідеї брендингу є клю-

човим для перетворення компанії в символ єдності 
та підтримки в умовах війни. Враховуючи виклики 
та важливість завдань, на нашу думку, витрати є 
обґрунтованими та відповідають стратегічним цілям 
підприємства.

Проведений моніторинг актуальних показників 
свідчить про наступні результати. Проаналізуємо 
показники з Instagram-сторінки АТ «Укрпошта»:

Статистика Instagram: Загальна кількість 
взаємодій за останній місяць складає 13 937, також 
було завантажено 56 постів. Кількість підписників — 
39 784 (рис. 2).

Статистика Facebook: Загальна кількість взає-
модій за останній місяць складає 5 490, завантажено 
30 постів. Кількість підписників — більше 100 555. 
[17].

Статистика TikTok: 5515 підписників. Загаль-
на кількість лайків — 111 200. Нажаль компанія 
не активно веде ТікТок сторінку, загальна кількість 
відео складає 22 [18].

Статистика YouTube: За минулий місяць було 
завантажено 6 відео. Середня кількість переглядів 
на відео — 300. Кількість підписників — 17 100. 
На відео які були створені для рекламних кампа-
ній перегляди коливаються від 20 000 до 50 000 [19].

Аудиторія приділяє найбільшу увагу соціальним 
постам, які присвячені життю людей, що дуже під-
ходить для нашої стратегії.

Аналіз веб-сайту компанії надав такі показники:

	– загальна середня кількість відвідувань за місяць 
4.979 мільйони;

	– статистика топ-джерел переходів на сайт: Орга-
ніка через пошукову систему — 50.52%; прямий 
перехід по посиланню — 32.5%; Реферальні по-
силання — 9.92%;

	– статистика органічних запитів: «укрпошта» — 
26.64%; «укрпошта відстежити» — 5.13%; «укр-
пошта трекінг» — 4.45%.
Проаналізувавши вищезазначені показники 

і врахувавши вищезазначені активності АТ «Укр-
пошта» нами створено прогноз зміни показників 
після рекламної кампанії:

Загальна кількість відвідувань:
Збільшення на 10–20%, тобто до 5.477–5.975 

мільйонів відвідувань на місяць.
Статистика топ-джерел переходів на сайт:

	– органіка через пошукову систему: Збільшення 
до 20–25%;

	– прямий перехід по посиланню: Збільшення до 5%;
	– реферальні посилання: Зменшення до 5–10%;

Органічних запитів:
	– «укрпошта» — збільшення до 20%;
	– «укрпошта відстежити» — збільшення до 8%;
	– нові запити: «єднаємо серця».

Збільшення прогнозних показників після ре-
кламної кампанії АТ «Укрпошта» дає можливість 
розрахувати економічний ефект від брендингу.

Річні витрати, які пов’язані з реалізацією бренд-
стратегії АТ «Укрпошта», представлено у табл. 1–4.

Отже, загальна вартість витрат на рік складає 
3 955 000 грн.

Оцінка ефективності від брендингу буде здійс-
нюватися через показники, такі як зростання пізна-
ваності бренду, зміни в сприйнятті компанії серед 
клієнтів, а також звітність про участь у благодійних 
програмах. Ключовими метриками є позитивний 
фідбек від клієнтів, збільшення обсягів відправлень 

Рис. 2. Залучення аудиторії сторінки АТ «Укрпошта» в соціальній мережі Instagram
Джерело: [16]
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Таблиця 1
Розподіл бюджету на рекламу

Витрати на інтернет рекламу
Канали просування Сайт Тип Вартість, грн.

Соціальні мережі Facebook, Instagram Фото/Відео 800 000
Контекстна реклама та SEO-налаштування Google Ads Текст 150 000
Відеореклама YouTube, TikTok Відео 300 000
Медійна реклама YouTube, Unian.ua, 

Ukr.net, TSN.ua
Текст, фото 100 000

Створення фото- та відеоконтенту 80 000
Витрати на зовнішню рекламу

Тип Місто Кількість Вартість, грн.

Біг-борд

Київ

114 800 000
Дніпро
Львів
Одеса
Харків

Всього 2 230 000
Джерело: складено авторами за результатами власних досліджень

Таблиця 2
Розподіл бюджету на благодійність

Допомога благодійним організаціям
Стаття Витрати, грн.

Благодійний донат 100 000
Виділення водіїв та машин 100 000
Друк благодійних наліпок
Середня вартість на одиницю, грн. Кількість наліпок Вартість, грн.

1 100 000 100 000
Загальна вартість 300 000

Джерело: складено авторами за результатами власних досліджень

Таблиця 3
Розподіл бюджету на моніторинг та адаптацію

Стаття Вартість, грн.
Резервні кошти на адаптацію стратегії 100 000
Витрати на інструменти дослідження та аналізу 20 000
Додаткові витрати 20 000
Загалом 140 000

Джерело: складено авторами за результатами власних досліджень

та активна участь співробітників у внутрішніх іні-
ціативах. Регулярний моніторинг та адаптація доз-
волять компанії вчасно реагувати на зміни у спожи-
вчому попиті та реалізувати стратегію максимально 
ефективно.

Розрахуємо економічний ефект від брендингу АТ 
«Укрпошта», які представлено в табл. 5. Враховуючи 
збільшення прогнозних показників активності у соці-
альних мережах, припустимо, що прибуток від надан-
ня послуг компанії і собівартість збільшаться на 3%.

Отже, економічний ефект від реалізації бренд-стра
тегії для АТ «Укрпошта» складатиме 45 468 тис. грн.

Втім, крім фінансової складової брендинг є по-
тужним нематеріальним активом, що забезпечує 
сильні емоційні зв’язки між компанією і спожива-
чем. Ефективність бренду можна підвищувати шля-
хом переконання споживачів оригінальними ідея-
ми, змінювати їх світогляд щодо продукту компанії 
за допомогою сучасних технологій. Це призведе 
до зростання лояльності споживачів і, як наслідок, 
підвищення конкурентних переваг компанії.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, дослідження процесу реалі-
зації бренд-стратегії АТ «Укрпошта свідчить, що він 
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має відбуватися за етапами, що пов’язані між собою. 
Пропонується новий вектор бренду («возз’єднання») 
та створення «програми лояльності» підприємства 
для різних груп суспільства, що відображатиметься 
через уважне розуміння їхніх потреб і цінностей 
в умовах військових подій.

Запропоновано оновлену версію логотипу 
і слогану підприємства, що втілює ідею об’єднання 
та спільності. Це стане ключовим елементом кому-
нікації, який в подальшому допомагатиме пізна-
ваності та утвердженню нового брендового образу 
АТ «Укрпошта». Для просування бренд-стратегії 
рекомендовано обрати стратегію соціальної відпо-

Таблиця 4
Загальні витрати на реалізацію бренд-стратегії АТ «Укрпошта»

Етап Найменування Вартість, грн.

1
Організація тренінгів 120 000
Створення внутрішніх комунікаційних матеріалів 25 000
Технічне забезпечення 40 000

2
Додаткові машини та персонал 1 000 000
Переобладнання 80 000
Додаткові конверти та пакування 20 000

3

Інтернет-реклама 1 250 000
Зовнішня реклама 800 000
Медійна реклама 100 000
Створення фото- та відеоматеріалу 80 000

4
Благодійний донат 100 000
Водії та машини 100 000
Друк наліпок 100 000

5
Резервні кошти на адаптацію стратегії 100 000
Витрати на інструменти для дослідження та аналізу 20 000
Додаткові витрати 20 000

Загалом: 3 955 000
Джерело: складено авторами за результатами власних досліджень

Таблиця 5
Економічний ефект від реалізації бренд-стратегії АТ «Укрпошта»

Стаття 2021 рік (тис. грн.) Прогноз фінансових ре-
зультатів (тис. грн.)

Чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, 
послуг) 11 181 868 11 517 324,04

Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, 
послуг) (9 536 425) (9 822 517,75)

Витрати на бренд-стратегію «Возз’єднання» - (3 855)
Валовий прибуток 1 645 443 1 690 851

Розрахунок економічного ефекту від проведення рекламної кампанії
1 690 911–1 645 433 = 45 468 тис. грн. 45 468

Джерело: складено авторами за результатами власних досліджень

відальності, в контексті якої АТ «Укрпошта» створить 
контент-план та публікції цікавого та корисного кон-
тенту на регулярній основі.

На основі отриманих результатів доведено, що 
брендинг є ефективним інструментом управління 
конкурентоспроможністю. Наголошується, що при 
цьому реалізація бренд-стратегії для підприємства є 
кінцевим етапом формування лояльного сприйняття 
його продукту на ринку та як кінцевий результат 
цього процесу лояльне ставлення споживача до ньо-
го. Цей факт у подальшому дозволить АТ «Укрпош-
та» отримати конкурентні переваги та зміцнити свої 
позиції на ринку.
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Summary. This article is devoted to the study of changes in employee motivation in a post-pandemic and economically 
unstable environment. Relevance is determined by the transformation of work priorities: safety, health, flexibility and the value 
value of work have come to the fore. The novelty of the research lies in the integration of data on the shift of motivational factors 
in the personnel management model. The paper describes structural changes in the perception of work, analyzes the practices 
of companies to support the well-being of employees and the adaptation of motivational strategies. The challenges associated 
with remote work, reduced engagement, and changing staff values have been studied. Special attention is paid to the role of 
emotionally competent leadership, flexible working conditions and non-financial incentives. The purpose of the study is to iden-
tify effective approaches to motivation in an unstable situation. The analysis uses a comparative method and interpretation of 
empirical sources. In conclusion, the need for a transition from the traditional model to a human-oriented one is substantiated. 
The work will be useful for HR managers, researchers and managers dealing with personnel management issues in crisis situa-
tions. In addition, the materials can be used in educational programs on organizational behavior and strategic management.

Key words: staff motivation, pandemic, instability, remote work, flexibility, leadership, engagement, well-being, recognition, 
adaptation.

Introduction. The COVID‑19 pandemic and the en-
suing economic instability have profoundly altered 

the context of personnel management. Numerous 
organisations have confronted a widespread shift 
to remote or hybrid work arrangements, escalating 
levels of employee stress and burnout, and a decline 
in overall engagement. The aim of the present study 
is to identify the key challenges in managing employ-
ee motivation within this post-pandemic, uncertain 
economic landscape, and to review practices that 
foster and sustain motivation under these novel con-
ditions. To fulfil this aim, the following objectives 
have been defined:

1. Analyse changes in employee needs and senti-
ments in the aftermath of the pandemic.

2. Summarise the primary issues organisations 
encounter when motivating staff amid uncertainty.

3. Examine effective practices and strategies tri-
alled by international companies to enhance employ-
ee engagement, satisfaction, and productivity.

4. Assess the scientific and practical significance 
of the identified motivational approaches in today’s 
environment.

Analysis of Recent Studies and Publications. 
Over the past two years, several research streams 
have emerged focusing on employee motivation amid 
post-pandemic instability. Alves-Pereira dos Santos 
et al. conducted a two-wave study demonstrating that 
employees’ perceptions of job resources are directly 
linked to their levels of autonomous motivation; how-
ever, the impact of these factors on long-term engage-
ment remains underexplored [1]. Castro-Trancón and 
colleagues analysed 37 papers on telework’s effects on 
well-being, accounting for gender differences, and un-
covered mixed outcomes — from reduced stress when 
social support is present to increased burnout under 
the “always-on” effect [5]. An MDPI review confirmed 
the steady trend toward prioritising flexibility, resil-
ience, and digital-tool integration within organisa-
tional models, yet did not address methods for assess-
ing motivation in hybrid work regimes [11].

Most studies concentrate on general hybrid-work 
practices. A Nature experiment found that two days 
of remote work per week do not diminish productivity 
and actually aid staff retention [12]. A systematic re-
view published in NCBI PMC highlighted telework’s 
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physical and psychological impacts on employees 
and called for a reevaluation of occupational-health 
mandates [13]. Prasad et al. identified key determi-
nants of productivity in remote work but noted a lack 
of analysis regarding the emotional consequences of 
prolonged home-based employment [14].

A qualitative review in BBE Journal examined fac-
tors influencing telework engagement, pointing out 
a gap in accounting for inter- and intra-group differenc-
es when evaluating managerial practices’ effectiveness 
[3]. Research in the South African Journal of Human 
Resource Management showed that remote employ-
ees’ well-being depends on self-discipline levels and 
workload appropriateness, indicating the necessity of 
including these variables in motivational models [16].

Questions remain unaddressed regarding the in-
terplay between intrinsic and extrinsic motivation 
during extended telework: although Alves-Pereira 
dos Santos et al. provided data on resource effects 
on autonomous motivation, their relationship to ob-
jective long-term engagement metrics has not been 
studied [1; 17]. There is no standardised toolkit for 
evaluating hybrid regimes’ impact on motivational 
factors, and minimal attention has been paid to neu-
ropsychological stress markers and the dynamics of 
employee loyalty. The integration of data on shifts in 
motivational stimuli within personnel-management 
models, as proposed in this article, aims to fill these 
critical research gaps.

Methods and Materials. The Materials and 
Methods section is founded upon a comprehensive 
analysis of empirical and analytical sources reflecting 
contemporary motivational practices under post-pan-
demic instability.

The study materials comprised publications from 
the following authors and organizations: A. Alves-
Pereira dos Santos examined the relationship be-
tween job resources and autonomous motivation [1]; 
L. Balu considered the importance of non-financial 
incentives — recognition, flexibility, and autonomy 
[2]; BBE Journal conducted a qualitative review 
of factors influencing engagement in telework [3]; 
T. Bhebhe analysed the impact of motivation on or-
ganisational effectiveness during the pandemic [4]; 

A. Castro-Trancón et al. performed a meta-analy-
sis of gender differences in well-being under remote 
work [5]; K.-S. Chen investigated motivation and 
performance in the context of small businesses [6]; 
S. Ertel described motivational needs of small en-
terprises in the post-COVID‑19 environment [7]; 
A. Haque synthesised the pandemic’s consequences 
for organisational motivation systems and resilience 
[8]; J. Harter and B. Wigert documented employee-
engagement dynamics between 2021 and 2024 [9]; 
BusinessEssay offered practical recommendations 
for motivating personnel in small businesses [10]; 
MDPI identified trends in flexibility and digital-tool 
integration within hybrid work models [11]; Nature 
published an experiment on two-day remote work 
and its effect on staff retention [12]; NCBI PMC re-
viewed the physical and psychological consequences 
of working from home [13]; P. Prasad et al. highlight-
ed the main determinants of productivity in remote 
work [14]; M. Rauf, I. Sari, and W. Susilawati studied 
the influence of motivation and work environment 
on SME performance [15]; South African Journal of 
HRM assessed the dependence of remote employees’ 
well-being on self-discipline and workload [16]; SSRN 
examined the long-term effects of job resources on ob-
jective engagement metrics [17]; D. Wesley systema-
tised best practices in staff motivation [18]; K. Zoell-
ner and R. Sulikova analysed HR management in the 
post-COVID‑19 context [19].

For the preparation of this article, the compara-
tive method was employed, alongside analysis of sec-
ondary sources, logical systematization of findings, 
and interpretation of empirical data. These materials 
and methods provided a comprehensive foundation 
for a systemic examination of approaches to person-
nel motivation in an unstable economic environment.

Results. The pandemic triggered unprecedented 
organisational changes —from the rapid shift to remote 
work to widespread layoffs and workforce attrition [8]. 
These upheavals negatively affected employees’ psy-
chological wellbeing and commitment (Table 1).

The combination of these factors produced the 
following phenomenon: an increasing number of em-
ployees feeling disillusioned and actively seeking new 

Table 1
Dynamics of employee engagement (2021–2024)

Metric Change from 2021 to 2024
Overall employee engagement Gradual decline, reaching a minimum in 2024
Clarity of managerial expectations Decrease from 55% to 44%
Sense of meaningful work Decline to a record low
Connection to company mission Only 3 in 10 report feeling connected
Situation among remote workers Heightened sense of mental alienation
Overall life satisfaction Fall to minimal levels
Frequency of burnout episodes Increase in cases of stress and burnout

Source: by the author based on [9]
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positions — in 2024, the share of job-seekers reached 
its highest level since 2015 [9]. Thus, the first cluster 
of challenges relates to the pandemic’s psychological 
aftermath: reduced engagement, a sense of meaning-
lessness in work, and deterioration of emotional well-
being. The crisis revealed new priorities and needs 
among staff that managers must address (Table 2).

The post-pandemic era also demands a reassess-
ment of organizational practices and working condi-
tions that affect employee motivation. Remote and hy-
brid work arrangements have become ubiquitous, and 
staff now expect this flexibility to continue. Moreover, 
it is important to accommodate diverse preferences: 
roughly half of employees favour a clear separation 
between work and personal life, while the remainder 
are comfortable interleaving professional and person-
al tasks throughout the day [19].

A primary driver of motivation during crisis pe-
riods is high-quality leadership. When established 
norms collapse, employees especially need clear direc-
tion, empathy, and support from management. A re-
view of pandemic lessons for organisations finds that 
leaders who show empathy, attend carefully to sub-
ordinates’ concerns, and communicate goals trans-
parently significantly elevate morale and job satisfac-

tion [2; 15]. For instance, regular candid discussions 
about the company’s situation, collaborative problem-
solving, and recognition of individual contributions 
all serve to strengthen collective trust. Empirical 
data indicate that in firms where leaders maintain 
frequent contact — through calls, virtual meetings, or 
one-on-one conversations — employees demonstrate 
higher motivation and lower stress levels [2]. Addi-
tionally, a strong team culture and cooperative spirit 
act as powerful motivators even in remote settings. 
In response to these shifts, many organisations have 
adopted practices designed to boost staff motivation 
amid instability (Table 3).

These practices illustrate a shift away from 
a purely material-centred motivation model toward 
a comprehensive approach that prioritises well-being, 
recognition, development, and flexibility [6,10]. Or-
ganisations that implement systemic mental-health 
support, tailored work formats, and non-material 
incentives gain enduring advantages — namely, re-
duced turnover and heightened engagement — de-
spite external volatility.

Discussion. The pandemic has shifted the pri-
orities in employee motivation: ambitions and career 
goals have given way to fundamental needs — safety, 

Table 2
Shifts in employee motivation priorities in the post-pandemic period, according  

to Maslow’s hierarchy of needs
Maslow’s need level Motivating factors Post-pandemic changes and observations

1. Physiological needs Regular pay; stable work schedule Loss of income and unstable hours early in the 
pandemic drove heightened anxiety

2. Safety needs Job security; employment guarantees; 
health protection

Security concerns and fear of layoffs became 
paramount to employee loyalty

3. Social needs (belonging) Sense of community; involvement in 
meaningful work; team cohesion

Workers now seek purposeful, valued activities and 
stronger team connection

4. Esteem needs Respect; inclusion; recognition; fairness Demand for ethical, respectful treatment increased 
regardless of role or background

5. Self-actualization Autonomy; freedom of action; 
meaningful work aligned with values

Employees aspire to personal growth, autonomy, 
and work that reflects their inner convictions

Source: by the author based on [2; 7; 19]

Table 3
Modern practices for enhancing employee motivation under conditions of instability

Area Practice Content Effect
Mental-health support Psychological-assistance programmes; stress-

management initiatives; rest days
Reduced burnout; increased trust

Recognition and gratitude 
culture

Non-financial recognition: virtual awards; public 
acknowledgements

Enhanced self-esteem; strengthened 
engagement

Expanded reward schemes Salary indexation; health insurance; home-office 
subsidies; financial aid

Increased satisfaction; mitigation of 
economic instability

Investment in training and 
development

Online courses; upskilling; mentoring Reinforced loyalty; skill growth

Flexibility and individualized 
conditions

Hybrid schedules; personalised arrangements; 
workload adaptation

Increased motivation; reduced 
turnover

Source: by the author based on [19]
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health, and stability. Organisations seeking to main-
tain engagement must first guarantee these con-
ditions. Without confidence in basic wellbeing, any 
initiatives aimed at development or involvement are 
perceived as mere formalities. Restoring motivation 
is possible only after alleviating anxiety over essen-
tial security. In this context, transparency, caring 
leadership, and work–life balance become the foun-
dation of trust and subsequent loyalty [18].

Simultaneously, there is a growing turn toward 
non-material sources of motivation: employees seek 
meaningful work, wish to feel connected to the com-
pany’s mission, and want to see tangible value in 
their contributions. In remote settings, recognition — 
implemented through a well-designed feedback sys-
tem — becomes critical. Effective managers act not 
as controllers but as mentors and supporters, de-
veloping emotional intelligence, building trust, and 
employing modern engagement tools such as regular 
feedback sessions.

Flexibility is no longer viewed as a perk but as 
a norm. However, it demands clear guidelines, open 
communication, and new performance criteria — fo-
cused on outcomes rather than processes. In such 
a system, excessive pressure via KPIs undermines 
trust and exacerbates turnover. Strategies grounded 
in respect, support, and autonomy prove more effec-
tive [4]. Companies that establish a people-centred 
motivational model retain not only talent but also or-
ganisational resilience amid instability.

Summarising the integration of contemporary 
motivational mechanisms by management teams, it 
is evident that leadership implements mental-health 
support programmes, cultivates a culture of recogni-
tion, enhances compensation packages, oversees con-
tinuous learning, and adapts work formats.

Mental-health support programmes encompass 
psychological counselling, stress-reduction tech-
niques, and dedicated rest days, thereby enhancing 
resilience to burnout and reinforcing employee trust. 
Recognition systems are implemented through virtu-
al and in-person gratitude events, platforms for pub-
lic commendation, and award initiatives, fostering 
increased motivation and reduced turnover. Revised 
reward schemes include salary indexation, reimburse-
ment for home-office expenses, and expanded social 
benefits, all of which contribute to greater employee 

satisfaction and retention. Professional-development 
programmes — featuring online courses, mentorship, 
and skills retraining — promote competence enhance-
ment and strengthen organisational commitment. 
Hybrid schedules, personalised work-arrangement 
agreements, and autonomy in choosing one’s work-
space create labour flexibility, support work–life bal-
ance, and bolster overall organisational resilience.

Conclusions and Prospects for Further Re-
search. The results of the analysis reveal a pro-
found transformation of motivational drivers in the 
post-pandemic, economically unstable environment. 
Declines in employee engagement, emotional well-be-
ing, and sense of belonging call for a complete re-
assessment of personnel-management strategies. 
Today’s workforce expects not only financial compen-
sation but also fulfilment of core needs — security, 
health, flexibility, and meaningful work. Traditional 
incentive schemes have lost their potency, yielding 
to personalised approaches centred on supportive 
leadership, open communication, and emotional in-
telligence. Comprehensive initiatives that promote 
well-being, ongoing learning, and flexible working 
arrangements have demonstrated their effectiveness, 
especially in international contexts.

From an academic perspective, these identified 
trends enrich existing motivation theories by un-
derscoring their sensitivity to crisis conditions and 
the imperative for agile adaptation. Practically, the 
study’s value lies in its offer of broadly applicable 
solutions: from recalibrating reward structures and 
feedback processes to cultivating leadership skills 
geared toward crisis-responsive team support. By 
adopting such measures, organisations can not only 
sustain productivity amid volatility but also lay the 
groundwork for enduring, resilient collaboration in 
the future.

Data analysis confirmed a shift in motivational 
stimuli from materially oriented measures to psycho-
social and flexibly adaptable practices. Three princi-
pal outcomes were identified:

	• A sustained decline in engagement under rigid, 
KPI-focused models highlights the necessity of ac-
counting for employees’ emotional well-being.
	• The absence of a unified toolkit for evaluating hybrid 
work effectiveness impedes comparative analysis of 
international practices.

Table 4
Application of modern motivational methods among companies

Practice % of Companies
Mental-health support programmes 85%
Recognition and gratitude culture 94%
Expanded reward schemes 79%
Investment in training and development 73%
Flexibility and individualized work arrangements 62%

Source: by the author based on [1–19]
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	• Insufficient exploration of the interplay between 
intrinsic and extrinsic motivation over the long term 
limits the ability to forecast loyalty-loss inflection 
points.

To address these gaps, the following scientific ini-
tiatives are proposed:

	• Develop a comprehensive suite of methodologies for 
assessing motivation in hybrid regimes, incorporat-
ing survey instruments alongside physiological and 
neuropsychological markers.
	• Launch a longitudinal study on the impact of au-
tonomy and organisational resource provision on 
objective engagement metrics (e. g., turnover rates, 
performance-evaluation outcomes).

	• Design and pilot digital platforms for personalised mo-
tivation, featuring gamification mechanics and adaptive 
recommendations driven by user-behaviour analytics.
	• Conduct a cross-cultural comparison of psychoemo-
tional support programmes to establish universal 
principles for their implementation in multinational 
companies.
	• Apply machine-learning techniques to predict moti-
vation dips and automate the generation of targeted 
intervention recommendations for HR professionals.

Implementing these initiatives will enable a shift 
from fragmented practices to systematic motivation 
management, thereby enhancing organisational re-
silience to external shocks.
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МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО УПРАВЛІННЯ  
ЧИСЕЛЬНІСТЮ ПРАЦІВНИКІВ  
В УМОВАХ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ

METHODOLOGICAL APPROACH  
TO HEADCOUNT MANAGEMENT IN  
THE CONTEXT OF DIGITALIZATION

Анотація. Вступ. Стаття присвячена визначенню та опису методичного підходу до управління чисельністю працівни-
ків типових (стандартизованих) підрозділів великих організацій масового обслуговування (наприклад, мережеві точки 
продажів, відділення поштових операторів, банківські відділення, регіональні офіси страхових компаній, тощо) в умовах 
діджиталізації. Обґрунтована важливість та необхідність кардинального оновлення підходів до управління чисельністю 
працівників в умовах діджиталізації HR-процесів. Проведено порівняння традиційних та діджитальних підходів до управ-
ління чисельністю працівників. Зроблений опис деяких практичних підходів до визначення та управління чисельністю 
працівників в цифровому HR-середовищі. Розроблений авторський методичний підхід для управління чисельністю пра-
цівників типових (стандартизованих) підрозділів великих організацій масового обслуговування в умовах діджиталізації 
з використанням великих масивів даних про операційну діяльність працівників.

Мета. Обґрунтування та розробка методичного підходу до управління чисельністю працівників типових (стандар-
тизованих) підрозділів великих організацій масового обслуговування (наприклад, мережеві точки продажів, відділення 
поштових операторів, банківські відділення, регіональні офіси страхових компаній, тощо) в умовах діджиталізації.

Матеріали і методи. При проведенні дослідження використані публікації науковців та дослідників з питань трансформації 
HR-функцій та процесів, зокрема управління чисельністю працівників, в умовах діджиталізації, проведений критичний аналіз 
практичного досвіду використання підходів до управління чисельністю працівників в умовах цифрового HR-середовища. 
Використані такі наукові методи, як системний аналіз, синтез, порівняння, узагальнення, моделювання та групування.

Результати. Розроблений авторський методичний підхід до управління чисельністю працівників типових (стандар-
тизованих) підрозділів великих організацій масового обслуговування в умовах діджиталізації. Шляхом поєднання 
традиційного підходу нормування праці та діджитального підходу на основі аналізу та обробки великих масивів даних 
запропонована транзакційно-операційна модель поточного управління чисельністю працівників в короткостроковому 
періоді. Вона передбачає розрахунок інтегрального показника продуктивності праці, побудову рейтингу підрозділів, а 
також застосування стандартизованої бібліотеки управлінських рішень залежно від групи рейтингу, до якої потрапляє 
підрозділ. Такий підхід забезпечує прийняття обґрунтованих рішень з управління чисельністю працівників, що базуються 
на аналізі великих даних, сприяє скороченню витрат та підвищенню продуктивності праці.
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Перспективи. Запропоновані методичний підхід та модель можуть бути адаптовані до використання в різних типах 
організацій масового обслуговування, зокрема в мережевих точках роздрібних продажів, банківській сфері, логістиці та 
державному секторі. Подальші дослідження можуть бути зосереджені на вдосконаленні підходу та моделі через інтеграцію 
з технологіями штучного інтелекту, машинного навчання та інструментами предиктивної аналітики з метою створення 
самонавчальних систем підтримки прийняття HR-рішень з управління чисельністю працівників.

Ключові слова: HR-менеджмент, управління чисельністю, людський капітал, діджиталізація HR-процесів та функцій, 
методичний підхід до управління чисельністю, цифрові HR-інструменти та технології, великі дані.

Summary. Introduction. The presented article focuses on the development and description of a methodological approach 
to headcount management in typical (standardized) units of large mass service organizations (e. g., retail outlets, post office 
branches, bank departments, regional offices of insurance companies, etc.) under conditions of digitalization. The importance 
and necessity of fundamentally revising headcount management approaches in the context of digital transformation of HR pro-
cesses is substantiated. A comparison of traditional and digital approaches to headcount management is made. A description 
of some practical approaches to determining and managing the headcount in a digital HR environment is made. An author’s 
methodological approach is developed for managing the headcount of typical (standardized) units of large mass service orga-
nizations in the context of digitalization using big data on the operational activities of employees.

Purpose. Definition and description of a methodological approach to managing the headcount of typical (standardized) 
units of large mass service organizations (e. g., retail outlets, post office branches, bank departments, regional offices of insur-
ance companies, etc.) in the context of digitalization.

Materials and methods. The study used publications by scientists and researchers on the transformation of HR functions 
and processes, in particular headcount management, in the context of digitalization, and a critical analysis of practical experi-
ence in using approaches to headcount management in the digital HR environment. Scientific methods such as system analysis, 
synthesis, comparison, generalization, modelling, and grouping were used.

Results. An author’s methodological approach to managing the headcount of typical (standardized) units of large mass 
service organizations in the conditions of digitalization has been developed. By combining the traditional approach of labour 
rationing and the digital approach based on the analysis and processing of big data, a transactional and operational model of 
current management of the headcount in the short term has been proposed. It involves calculating the integral labour productiv-
ity indicator, building a rating of units, and also using a standardized library of management decisions depending on the rating 
group to which the unit falls. This approach ensures the adoption of justified decisions on managing the headcount based on 
the analysis of big data and contributes to reducing costs and increasing labour productivity.

Discussion. The proposed methodological approach and model can be adapted for use in various types of mass service or-
ganizations, in particular in retail outlets, banking, logistics and the public sector. Further research can focus on improving the 
approach and model through integration with artificial intelligence technologies, machine learning and predictive analytics tools 
in order to create self-learning systems to support HR decision-making in headcount management.

Key words: HR management, headcount management, human capital, digitalization of HR processes and functions, me-
thodical approach to headcount management, digital HR tools and technologies, big data.

Постановка проблеми. Швидка цифрова тран-
сформація бізнесу, що відбувається в сучасному 

світі, активне впровадження інструментів People-
аналітики, Big Data, алгоритмів машинного нав-
чання створили умови для глибоких змін у процесах 
управління людським капіталом. Одним з ключових 
процесів HR-менеджменту, який потребує радикаль-
ного оновлення підходів, є управління чисельністю 
працівників.

Традиційні підходи до визначення необхідної 
та оптимальної кількості працівників базуються 
переважно на статичних або застарілих даних, 
нормативах або експертних оцінках, що потребу-
ють значного часу для обробки та не забезпечують 
достатнього рівня точності. Вони є інерційними, 
малочутливими до змін, повільними в оновлен-
ні даних та часто залежать від суб’єктивних су-
джень. Це часто призводить до неефективного 
розподілу трудових ресурсів та втрати продук-
тивності праці.

Розвиток цифрових технологій створює для орга-
нізацій нові можливості для збору, обробки та аналізу 
даних про операційну діяльність працівників завдя-
ки впровадженню сучасних інформаційних систем, 
зокрема HRM-систем, цифрових трекерів, систем 
обліку транзакцій і операцій, аналітичних платформ 
на основі Big Data, штучного інтелекту та машин-
ного навчання тощо. Проте на практиці ці великі 
дані рідко інтегруються в єдину систему прийняття 
рішень щодо управління чисельністю працівників. 
Тож, актуальним стає питання нестачі методичного 
інструментарію, який би дозволяв системно вико-
ристовувати великі масиви інформації для створення 
моделей управління чисельністю працівників. Така 
методологія забезпечить можливості для прийнят-
тя гнучких, прозорих і економічно обґрунтованих 
рішень з управління чисельністю з використанням 
всіх переваг сучасного цифрового середовища.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Розвиток цифрових технологій та їх використання 
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в HR-процесах призводить до кардинальних змін 
такого важливого питання в організаціях, як плану-
вання людських ресурсів або управління чисельністю 
працівників. Дослідженням питань використання 
сучасних діджитал-технологій в процесах управління 
чисельності присвячені праці багатьох науковців, зо-
крема Дороніної О. А. та Алярової О. В. [1], Орел Ю. Л. 
та Смаглюка А. А. [2], Бея Г. В. та Середи Г. В. [3], 
Баксалової О., Глушко Т., Горбатюк О. та Кошонько О. 
[4], Длугопольської Т. І. та Гук Ю. В. [5].

За висновками багатьох дослідників завдяки дід-
житалізації цей процес трансформується: від інтуї-
тивного реагування він переходить до проактивного 
управління, що ґрунтується на детальному аналізі 
даних. Так, Гребенюк Г. М. зазначає [6], що викори-
стання чат-ботів, хмарних сервісів, AI та аналітики 
дозволяє сформувати динамічну модель управлін-
ня персоналом, що постійно коригується на основі 
даних реального часу, замість орієнтації на минулі 
показники чи суб’єктивні припущення. Дашко І. М., 
Калюжна Ю. В. та Михайліченко Л. В. відмічають 
[7], що застосування алгоритмів штучного інтелекту 
та HR-аналітики дозволяє автоматизувати процеси 
моделювання кадрових сценаріїв, знижуючи ризики 
кадрового дефіциту й забезпечуючи гнучке управ-
ління ресурсами відповідно до змін ринкового сере-
довища. Мельник Ю. М. та Шалагінова Д. С. [8] ак-
центують увагу на тенденції переходу до цифрового 
HR-менеджменту, який включає аналіз і прогноз чи-
сельності, адже саме AI та хмарні сервіси дозволяють 
оперативно робити коригування відповідно до ключо-
вих метрик продуктивності. Abhishek Bajaj приводить 
висновки [9], що впровадження HR-аналітичної сис-
теми на підставі емпіричних даних та регресійного 
аналізу суттєво покращує ефективність планування 
чисельності, якість рішень при формуванні штат-
ного розпису та оптимізує витрати. Venkatesh C. K. 
доводить [10], що застосування машинного навчан-
ня та аналітики HRданих допомагає зменшувати 
невизначеність, прогнозувати потребу в персоналі, 
оптимізувати підбір та утримання співробітників, 
підвищуючи ефективність планування чисельності.

Науковцями вже достатньо детально дослідже-
ні питання необхідності використання діджитал-
інструментів та технологій в процесах управління 
працівників. Але бракує обґрунтування та розробки 
конкретних методичних підходів, які можуть прак-
тично використовуватися в організаціях в процесах 
управління чисельністю в умовах діджиталізації.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є обґрунтування та роз-
робка методичного підходу для управління чисельні-
стю працівників типових (стандартизованих) підроз-
ділів великих організацій масового обслуговування 
(наприклад, мережеві точки продажів, відділення 
поштових операторів, банківські відділення, регі-
ональні офіси страхових компаній, тощо) в умовах 
діджиталізації.

Виклад основного матеріалу. Сучасні циф-
рові HR-системи, інтегровані з аналітичними плат-
формами, відіграють ключову роль у трансформації 
підходів до такого важливого HR-процесу, як управ-
ління чисельністю персоналу. Вони дозволяють ор-
ганізаціям не просто реагувати на поточні потреби, 
а й передбачати майбутні виклики та можливості, 
з оптимальним визначенням необхідної кількості 
людських ресурсів. Цифрові інструменти в режимі 
реального часу надають можливість відстежувати 
рівень завантаженості працівників, виявляти струк-
турні дисбаланси — як дефіцит, так і надлишок пер-
соналу — в окремих підрозділах або процесах.

На основі цифрових даних формуються обґрунто-
вані управлінські рішення щодо зміни чисельності 
персоналу: додатковий найм, перерозподіл праців-
ників чи вивільнення надлишкових людських ресур-
сів. Такі рішення характеризуються високим рівнем 
об’єктивності та економічної доцільності, сприяючи 
зниженню витрат і підвищенню продуктивності пра-
ці. Управління чисельністю у цифровому середовищі 
перетворюється з рутинної адміністративної проце-
дури на стратегічний HR-інструмент, що забезпечує 
гнучкість та адаптивність організації.

Діджиталізація процесів управління чисельністю 
мінімізує вплив суб’єктивного чинника у прийнят-
ті рішень, що підвищує їх достовірність та якість. 
У результаті формується інтелектуальна система 
підтримки управлінських рішень, яка посилює ефек-
тивність використання людських ресурсів та зміцнює 
конкурентні позиції організації в умовах цифрового 
HR-менеджменту.

Порівняння традиційних підходів до управління 
чисельністю працівників та діджитальних приведе-
но в таблиці 1.

До традиційних підходів до визначення та управ-
ління чисельністю працівників, в основі яких ле-
жать прості нормативно-планові та розрахунково-
аналітичні методи можна віднести: нормативний 
підхід, балансовий підхід, коефіцієнтний підхід, 
експертно-аналітичний підхід, функціонально-
аналітичний підхід.

Інтенсивний розвиток цифрових технологій, зо-
крема впровадження аналітики Big Data, техноло-
гій штучного інтернету та алгоритмів машинного 
навчання, сучасних автоматизованих HRM-сис-
тем та їхня інтеграція з корпоративними інфор-
маційними платформами, сприяє трансформації 
традиційних підходів до визначення та управління 
чисельністю персоналу. У цьому контексті вини-
кає можливість формування інноваційних, більш 
точних і гнучких методик, які враховують дина-
міку внутрішніх і зовнішніх факторів, забезпечу-
ючи підвищення ефективності HR-менеджменту 
організації.

В таблиці 2 приведений опис деяких практичні 
підходи до визначення та управління чисельністю 
працівників в цифровому HR-середовищі.
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Авторами розроблений методичний підхід для 
управління чисельністю працівників для типових 
(стандартизованих) підрозділів великих органі-
зацій масового обслуговування (наприклад, ме-
режеві точки продажів, відділення поштових опе-
раторів, банківські відділення, регіональні офісі 
страхових компаній, тощо, далі — точки обслуго-
вування). На основі діджитального підходу на ос-

нові аналізу та обробки великих даних, поєднаного 
з традиційним підходом нормування, пропонується 
транзакційно-операційна модель поточного управ-
ління чисельністю працівників в короткостроковому 
періоді, що передбачає:
	– формування масштабної бази даних (Big Data) про 

дії працівників точок обслуговування на основі 
інформації з різних систем;

Таблиця 1
Порівняння традиційних підходів до управління чисельністю працівників та діджитальних

Критерій 
для порівняння Традиційні підходи Діджитальні підходи

Джерело даних Прості розрахунки, таблиці Excel, руч-
ний аналіз, експертні оцінки

People-аналітика, Big data з різних внутрішніх 
інформаційних систем, зовнішніх джерел

Актуальність даних Дані оновлюються несистемно, періо-
дично, з затримкою

Дані в режимі реального часу

Характер процесу Реактивний, як інтуїтивне реагуван-
ня, вирішення екстреної проблеми

Проактивний, стратегічний, орієнтований 
на майбутнє

Точність прогнозування Низька, можливі помилки через люд-
ський фактор

Висока, заснована на складних алгоритмах 
та великих даних

Швидкість прийняття рі-
шень

Достатня повільна, бо вимагає ручного 
збору та узгодження даних

Висока, обґрунтована реальними даними 
та моделями

Реакція на зміни Повільна, часто з запізненнями Швидка, автоматизовані та своєчасні рішення
Роль HR-підрозділу Часто тільки адміністративна функція HR-бізнес-партнер з аналітики та аналізу
Методика розрахунку Прості формульні підходи Моделювання на основі Big Data, штучного ін-

телекту
Стратегічна цінність Невисока та обмежена операційним 

плануванням
Висока з інтеграцією з бізнес-цілями та страте-
гією організації

Джерело: розроблено авторами

Таблиця 2
Практичні підходи до визначення та управління чисельністю працівників  

в цифровому HR-середовищі

№ Назва підходу Опис підходу Приклад практичного 
використання

1 Управління чисельністю 
на основі великих даних 
(data driven workforce man-
agement)

Застосування інформаційних систем 
для аналізу великих масивів даних про 
працівників з метою оптимізації чисель-
ності

General Electric, використання аналі-
тичної модель для прогнозування по-
треби в персоналі [11]

2 Прогностична аналітика 
в управлінні чисельністю

Розробка моделей на основі машинного 
навчання для прогнозування чисельно-
сті за історичними й поточними даними.

Walmart, розробка моделі для прогнозу-
вання потреби в працівниках на основі 
даних HR-аналітики [12]

3 Моделювання сценаріїв Моделювання можливих майбутніх сце-
наріїв розвитку подій для визначення 
потреби в працівниках

Національна служба охорони здоров’я 
Великої Британії (NHS), сценарне пла-
нування чисельності медперсоналу під 
час COVID‑19 [13]

4 Віртуальні моделі цифро-
вих двійників працівників 
(digital twins)

Імітація поведінки та ролей працівників 
у віртуальній моделі для планування 
чисельності.

Siemens AG, застосування технології 
Digital Twin [14]

5 Бенчмаркінг з використан-
ням великих даних

Порівняльний аналіз із конкурентами 
з використанням зовнішніх метрик.

Бенчмаркінгова аналітична платфор-
ма Aura [15]

6 Автоматизований моніто-
ринг завантаження пра-
цівників у реальному часі

Безперервне відстеження продуктив-
ності працівників через цифрові засоби 
(систем обліку робочого часу, таск-треке-
рів, трекерів руху, біометрії тощо)

Національна служба охорони здо-
ров’я Великої Британії (NHS), система 
TeleTracking з браслетами для моніто-
рингу й оптимізації [16]

Джерело: розроблено та узагальнено автором з використанням [11; 12; 13; 14; 15; 16]
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	– автоматизовану обробку та аналіз даних щодо 
трудовитрат (операцій, транзакцій тощо);

	– нормування часу на виконання окремих операцій 
для встановлення коефіцієнтів складності;

	– розрахунок середньої продуктивності працівників 
точок обслуговування для порівняння та поділу 
на рейтингові групи;

	– створення бібліотеки управлінських рішень для 
короткострокового (1–3 місяці) управління чисель-
ністю персоналу в кожній точці.

Загальний опис запропонованого методичного 
підходу з розробки та використання транзакційно-
операційної моделі управління чисельністю пра-
цівників стандартизованих підрозділів великих ор-
ганізацій масового обслуговування представлений 
на рис. 1.

Запропонований підхід базується на зборі та об-
робці даних про всі вимірювані корисні робочі ак-
тивності працівника — операції або транзакції, що 
фіксуються в різних інформаційних системах орга-

Рис. 1. Загальний опис методичного підходу з розробки та використання транзакційно-операційної моделі 
управління чисельністю працівників

Джерело: розроблено авторами
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Транзакційно-операційна модель управління чисельністю працівників 
 

Мета: отримання обґрунтованих, прозорих та практичних управлінських рішень для 
короткострокового управління чисельністю працівників стандартизованих підрозділів 
великих організацій масового обслуговування за допомогою автоматизованого та 
універсального інструменту, що аналізує великі масиви даних про всю операційну (або 
транзакційну) діяльність працівників із різних інформаційних систем. 
 

Задачі: 
- забезпечення автоматизованого збору, уніфікації та інтеграції великих масивів 

даних про всю операційну (транзакційну) діяльність працівників із різних 
внутрішніх інформаційних систем організації; 

- розрахунок інтегрального показника продуктивності праці працівників підрозділу 
на основі всіх даних про операційну (транзакційну) діяльність для подальшого 
порівняння (рейтингування) з іншими аналогічними підрозділами; 

- оцінка оптимальності поточної чисельності підрозділу, виходячи із 
продуктивності праці та місця в рейтингу; 

- визначення бібліотеки управлінських рішень щодо чисельності працівників в 
короткостроковому періоді (1-3 місяці): додатковий найм, тимчасове залучення, 
збереження чисельності, перерозподіл, скорочення; 

- візуалізація результатів у доступній формі: автоматизовані дашборди, звіти, 
розсилки тощо 

 

Користувачі: 
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Типи організацій, де може використовуватися 
модель: роздрібні торгові мережі, банки з 
регіональними відділеннями, поштові оператори з 
регіональними відділеннями, страхові компанії з 
регіональними відділеннями, телекомунікаційні 
оператори з сервісними центрами, мережі 
автозаправних станцій, державні установи з 
сервісними центрами, наприклад, ЦНАП, тощо 
Рекомендована кількість точок продажів або 
відділень, або сервісних центрів – більше 50. 

 
Принципи функціонування: науковість, системність, економічність узгодженість, 

інноваційність, збалансованість, гнучкість, синергізм, результативність, справедливість, 
прозорість, інтегрованість, масштабованість. 

 
Рис. 1. Загальний опис методичного підходу з розробки та використання 
транзакційно-операційної моделі управління чисельністю працівників 

Джерело: розроблено авторами 
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нізації. Наприклад, у роздрібній торгівлі це можуть 
бути операції з прийому товарів, їх викладка, касо-
ве обслуговування, консультування клієнтів тощо; 
у банківських установах — оформлення депозитів, 
видача кредитних карток, проведення платежів, ва-
лютні операції. На основі цієї аналітики формуються 
масиви великих даних, які надалі стають базою для 
розрахунку інтегрального показника продуктивності 
праці працівників — кількості приведених операцій 
або транзакцій у розрахунку на одного працівника.

По кожному типу операції чи транзакції визна-
чається коефіцієнт складності. Для цього можна 
використати традиційний нормативний підхід, 
визначити норму часу, необхідну для виконання 1 
операції чи транзакції, класичними методами (хро-
нометраж, фотографія робочого часу або експерт-
на оцінка). Коефіцієнт складності i‑тої операції чи 
транзакції (Kскл i) визначається за формулою:

i
ñêëi

å

Í×K Í×= ,                        (1) 

де НЧi — норма часу для виконання 1 i‑тої опера-
ції чи транзакції, хвилин;

НЧе — норма часу для виконання 1 операції чи 
транзакції, яка приймається за еталон, хвилин.

У якості еталону доцільно обирати найбільш 
поширену (масову) операцію або транзакцію, що 
виконується працівниками стандартизованих під-
розділів великих організацій у сфері масового об-
слуговування. Водночас, чим ширшим є перелік 
типів операцій і транзакцій, включених до аналізу 
(тобто, чим більшим є масив великих даних, отри-
маних з різноманітних інформаційних систем), тим 
точнішим будуть результати та нижчим буде рівень 
похибки, пов’язаної з ненормованими роботами.

Показник кількості приведених операцій або 
транзакцій на 1 працівника по j‑тому підрозділу 
(КПТj, штук/1 особу) за місяць розраховується на-
ступним чином:
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де KTi — кількість i‑тої операцій чи транзакцій 
по j‑тому підрозділу за місяць, штук;

Числср j — середня чисельність працівників за мі-
сяць, що працювали в j‑тому підрозділі, осіб;

Кабс j — коефіцієнт абсентеїзму по j‑тому підроз-
ділу за місяць.

Середня чисельність працівників (Числср j) за мі-
сяць розраховується, як середньоарифметичне зна-
чення чисельності фактично працюючих працівни-
ків на 1 та останнє число місяця.

Коефіцієнт абсентеїзму (Кабс j) відображає відсоток 
втраченого робочого часу через відсутність праців-
ників на робочому місці з різних причин (напри-
клад, відпустки, лікарняні, прогули). Він згладжує 

розрахунок інтегрального показника продуктивності 
праці працівників за рахунок врахування часу їх 
відсутності. Розраховується за формулою:
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де ВРЧk — втрачений робочий час k‑того працівни-
ка j‑того підрозділу за місяць за даними автомати-
зованої системи обліку робочого згідно з табелем, 
годин;

НРЧk — нормативний робочий час k‑того праців-
ника j‑того підрозділу за місяць згідно зі встанов-
леним виробничим календарем організації, годин.

Після проведення розрахунку інтегрального по-
казника продуктивності праці працівників (кількість 
приведених операцій або транзакцій на 1 працівни-
ка) по всім стандартизованим підрозділам великих 
організацій масового обслуговування (наприклад, 
точкам продажів, відділенням банків чи поштових 
операторів) формується рейтинг місць. Саме тому 
запропонований підхід може використовуватися 
тільки для однорідних підрозділів, працівники яких 
здійснюють однакові функції, операції чи транзакції.

З метою врахування динаміки, змін, сезон-
них коливань та інших факторів, що можуть 
мати випадковий або непередбачуваний харак-
тер, доцільно здійснювати розрахунок інтеграль-
ного показника продуктивності праці в межах 
транзакційно-операційної моделі на основі тримі-
сячного періоду. Для підвищення релевантності 
оцінки доцільно надавати різну вагу показникам 
кожного з трьох місяців, акцентуючи на найакту-
альніших результатах. Зокрема, рекомендується 
встановити максимальну вагу для даних останнього 
місяця, поступово зменшуючи її для другого та тре-
тього місяців відповідно. Такий підхід дозволяє по-
єднати оцінку поточної продуктивності праці з ви-
явленням динамічних тенденцій, характерних для 
останніх трьох місяців. Пропонується використову-
вати наступний підхід до розрахунку інтегрального 
показника продуктивності праці по j‑тому підрозділу 
за останні 3 місяці (КПТj за 3 міс, штук / 1 особу):

3 1 2

3

* 0,5 * 0,3

* 0,2,

j за міс j міс j міс

j міс

КПТ КПТ КПТ

КПТ

= + +

+
  (4)

де КПТj 1 міс — кількість приведених операцій або 
транзакцій на 1 працівника по j‑тому підрозділу 
за останній місяць, штук/1 особу;

КПТj 2 міс — кількість приведених операцій або 
транзакцій на 1 працівника по j‑тому підрозділу 2 
місяці тому, штук/1 особу;

КПТj 3 міс — кількість приведених операцій або 
транзакцій на 1 працівника по j‑тому підрозділу 3 
місяці тому, штук/1 особу.

Після проведення цього розрахунку формується 
рейтинг місць підрозділів (відділень) по показнику 
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кількості приведених операцій або транзакцій на 1 
працівника за останні три місяці. Згідно з отрима-
ним рейтингом всі підрозділи (відділення) розподі-
ляються на 5 груп:
	– кращі — 10% підрозділів (відділень) з найбільшим 

інтегральним показником продуктивності праці 
за останні 3 місяці;

	– гарні — наступні 20% підрозділів (відділень) по 
рейтингу;

	– середні — наступні 40% підрозділів (відділень) 
по рейтингу;

	– передпроблемні — наступні 20% підрозділів (від-
ділень) по рейтингу;

	– проблемні — останні 10% підрозділів (відділень) 
по рейтингу або найгірші.
Рішення з управління чисельністю на наступний 

місяць по конкретному підрозділу (відділенню) при-
ймається в залежності від його знаходження в рей-
тинговій групі згідно з бібліотекою управлінських 
рішень, що приведена в таблиці 3.

У разі, якщо специфіка діяльності окремої орга-
нізації потребує прийняття управлінських рішень 
з управління чисельностю персоналу на довший 

Таблиця 3
Бібліотека управлінських рішень в операційно-транзакційній моделі  

управління чисельністю

№ 
Група рейтингу про-

дуктивності праці 
за останні 3 місяці

Управлінське рішення з чисельності працівників на наступний місяць

1 Кращі (10%) Рекомендується збільшення чисельності працівників (для подальшого розвитку біз-
несу, збільшення кількості клієнтів тощо).
Через 6 місяців проводиться аналіз ефективності прийнятого рішення та як воно 
вплинуло на середню продуктивність праці та зміну групи рейтингу.

2 Хороші (20%) Можливе збільшення чисельності Рішення про збільшення чисельності працівників 
або продовження роботи в чинній чисельності приймає керівник підрозділу (відді-
лення) самостійно. Додатковий найм не потребує спеціальних погоджень.
У випадку збільшення чисельності через 6 місяців проводиться аналіз ефективності 
прийнятого рішення та як воно вплинуло на середню продуктивність праці та зміну 
групи рейтингу.

3 Середні (40%) Чисельність працівників не змінюється. Найм працівників дозволяється замість 
звільнених або переведених. Збільшення чисельності стандартно не дозволяєть-
ся. Тільки в окремих випадках, якщо інтегральний показник продуктивності праці 
підрозділу (відділення) вище середнього, за рішенням топ-менеджменту може бути 
збільшена чисельність

4 Передпроблемні (20%) Можливе зменшення чисельності (крім випадків, коли далі зменшувати чисельність 
неможливо організаційно). Рішення про зменшення чисельності працівників або 
продовження роботи в чинній чисельності приймає керівник підрозділу (відділення) 
самостійно. Додатковий найм не дозволяється.
У випадку зменшення чисельності через 6 місяців проводиться аналіз прийнятого рі-
шення та як воно вплинуло на середню продуктивність праці та зміну групи рейтингу.

5 Проблемні (10%) Рекомендується зменшення чисельності працівників (крім випадків, коли далі змен-
шувати чисельність неможливо організаційно). Додатковий найм не дозволяється.
Також проводиться аналіз ефективності роботи підрозділу (відділення) в цілому 
з прийняттям подальших рішень щодо поліпшення ситуації, а також про можливі 
передислокацію або закриття у разі виявлення такої доцільності.
У випадку зменшення чисельності через 6 місяців проводиться аналіз прийнятого рі-
шення та як воно вплинуло на середню продуктивність праці та зміну групи рейтингу.

Джерело: розроблено авторами

період, ніж один місяць, описану вище методику 
можна адаптувати. Зокрема, інтегральний показ-
ник продуктивності праці — кількість приведених 
операцій або транзакцій на одного працівника 
(КПТj) — може обчислюватися на основі даних за ос-
танні шість місяців. Водночас рішення з управління 
чисельністю працівників, відповідно до розробленої 
бібліотеки управлінських рішень (табл. 3), доцільно 
приймати на перспективу не більше трьох місяців. 
Застосування операційно-транзакційної моделі для 
прогнозування та планування чисельності персо-
налу на термін, що перевищує три місяці, не ре-
комендується через ймовірне зростання похибки 
оцінювання та зниження релевантності управлін-
ських висновків.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Розроблений методичний підхід до управ-
ління чисельністю працівників типових (стандарти-
зованих) підрозділів великих організацій масового 
обслуговування в умовах діджиталізації дозволяє 
отримати обґрунтовані, об’єктивні та оперативні 
HR-рішення з використанням сучасних цифро-
вих інструментів та технологій. Наукова новизна 
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полягає в інтеграції та поєднанні в одній моделі 
традиційних підходів до нормування праці з циф-
ровою HR-аналітикою на основі великих даних, що 
дозволяє об’єктивно оцінювати продуктивність пра-
цівників не за формальними показниками, а через 
реальні обсяги та складність виконаних транзакцій 
(операцій), зафіксованих у внутрішніх інформацій-
них системах. Впровадження такого методичного 
підходу та моделі забезпечує організаціям низку 
суттєвих переваг з позиції сучасного діджитального 
управління людським капіталом:

	– модель дозволяє ефективно використовувати су-
часні цифрові технології для збору, аналізу та 
обробки великих обсягів даних про операційну 
(транзакційну) діяльність працівників із різних 
інформаційних систем організації, що, у свою 
чергу, сприяє формуванню накопичуваної бази 
даних, придатної для використання в інших управ-
лінських процесах;

	– забезпечується можливість отримання чітких, об-
ґрунтованих і точних управлінських рішень щодо 

чисельності працівників, що сприяє раціональному 
розподілу трудових ресурсів та оптимізації витрат 
на їх утримання;

	– застосування моделі створює умови для форму-
вання внутрішньоорганізаційного середовища, 
орієнтованого на постійне підвищення продуктив-
ності праці, оскільки стандартизовані підрозділи 
(відділення) мотивовані до покращення своєї по-
зиції у внутрішньому рейтингу, що в перспективі 
сприяє зростанню середнього рівня ефективності 
роботи організації в цілому.
Подальші дослідження можуть бути спрямова-

ні на удосконаленні моделі шляхом її інтеграції 
з технологіями штучного інтелекту, машинного 
навчання та предиктивної аналітики для побудо-
ви самонавчальних систем підтримки HR-рішень. 
Перспективним також є пошук можливостей щодо 
розширення сфери застосування підходу на мульти-
функціональні та неоднорідні підрозділи, а також 
аналіз впливу його впровадження на основні показ-
ники ефективності діяльності організацій.
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УДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО  
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УПРАВЛІННЯ БРЕНДОМ  

ВИДАВНИЧО-ПОЛІГРАФІЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ

IMPROVEMENT OF ORGANIZATIONAL  
SUPPORT OF BRAND MANAGEMENT OF  

PUBLISHING AND PRINTING ENTERPRISES

Анотація. Вступ. У сучасних умовах розвитку економіки особливого значення набуває формування сильного бренду 
як ключового інструменту забезпечення конкурентоспроможності підприємств. У видавничо-поліграфічній галузі бренд 
виступає не лише маркером якості продукції, а й стратегічним активом, що впливає на ринкове позиціонування, рівень 
довіри споживачів та довгострокову стійкість бізнесу. Розвиток цифрових технологій, автоматизація маркетингу та пер-
соналізація пропозицій створюють нові можливості для удосконалення бренд-менеджменту, проте водночас зумовлюють 
низку викликів, пов’язаних із обмеженістю фінансових ресурсів, недостатнім маркетинговим досвідом та потребою швидкої 
адаптації до змінних ринкових умов.

Мета. Метою дослідження є розкриття теоретичних аспектів понять «бренд» і «бренд-менеджмент», а також аналіз 
особливостей управління брендом у видавничо-поліграфічній галузі з урахуванням сучасних технологічних трендів.

Матеріали та методи. Методологічною основою дослідження слугували аналіз наукової літератури, порівняльний 
аналіз та системний підхід. Використання цих методів дозволило комплексно дослідити специфіку формування бренд-
менеджменту та виокремити ключові фактори його ефективності.

Результати. У ході дослідження проведено системне узагальнення сучасних технологічних підходів до управління 
брендом у видавничо-поліграфічному бізнесі. Визначено роль бренду як стратегічного активу, проаналізовано вплив 
інноваційних технологій та автоматизації маркетингових процесів на підвищення ефективності бренд-менеджменту. 
Виявлено ключові виклики, серед яких — обмеженість ресурсів, нестача досвіду у сфері маркетингу та необхідність опе-
ративної адаптації до змін ринку й екологічних вимог споживачів.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на розробленні практичних моделей інтеграції інноваційних 
технологій у систему бренд-менеджменту підприємств видавничо-поліграфічної галузі, а також на формуванні стратегій підви-
щення організаційної гнучкості, індивідуалізації маркетингових рішень і забезпечення стійкої конкурентоспроможності бізнесу.
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Ключові слова: бренд-менеджмент, видавничо-поліграфічні підприємства, інноваційні технології, маркетингова 
стратегія, організаційна, гнучкість, цифрові платформи, управління брендом, конкурентоспроможність, автоматизація 
маркетингу.

Summary. Introduction. In modern conditions of economic development, the formation of a strong brand is of particular im-
portance as a key tool for ensuring the competitiveness of enterprises. In the publishing and printing industry, a brand is not only 
a marker of product quality, but also a strategic asset that affects market positioning, the level of consumer trust and long-term 
sustainability of the business. The development of digital technologies, marketing automation and personalization of offers cre-
ate new opportunities for improving brand management, but at the same time they cause a number of challenges associated with 
limited financial resources, insufficient marketing experience and the need for rapid adaptation to changing market conditions.

Purpose. The purpose of the study is to reveal the theoretical aspects of the concepts of «brand» and «brand management», 
as well as to analyze the features of brand management in the publishing and printing industry taking into account modern 
technological trends.

Materials and methods. The methodological basis of the study was the analysis of scientific literature, comparative analysis 
and a systemic approach. The use of these methods allowed for a comprehensive study of the specifics of brand management 
formation and the identification of key factors of its effectiveness.

Results. The study conducted a systematic generalization of modern technological approaches to brand management in the 
publishing and printing business. The role of the brand as a strategic asset was determined, the impact of innovative technol-
ogies and automation of marketing processes on increasing the efficiency of brand management was analyzed. Key challenges 
were identified, including limited resources, lack of experience in the field of marketing, and the need for prompt adaptation to 
market changes and environmental requirements of consumers.

Prospects. Further research should be focused on developing practical models for integrating innovative technologies into 
the brand management system of publishing and printing enterprises, as well as on the formation of strategies for increasing 
organizational flexibility, individualization of marketing solutions, and ensuring sustainable business competitiveness..

Key words: brand management, publishing and printing enterprises, innovative technologies, marketing strategy, organiza-
tional, flexibility, digital platforms, brand management, competitiveness, marketing automation.

Постановка проблеми. Видавничо-поліграфічна 
галузь України посідає важливе місце в еконо-

мічній системі держави, оскільки забезпечує суспіль-
ство друкованою продукцією, яка виконує ключові 
функції в інформаційній, освітній, науковій та куль-
турній сферах. В умовах інтенсивної конкуренції 
та постійної зміни ринкових орієнтирів категорії 
«бренд» і «бренд-менеджмент» набувають стратегічної 
значущості у системі управління сучасними підпри-
ємствами видавничо-поліграфічної галузі. Бренд 
виступає не лише засобом ідентифікації компанії чи 
її продукції, а й ключовим активом, який формує 
споживче сприйняття, визначає позиціонування 
на ринку, сприяє зміцненню ринкових позицій і за-
безпечує довгострокову стабільність розвитку бізнес-
структур. Значення бренду виходить за межі фор-
мального відображення якості продукції або послуг: 
він формує стійкий емоційно-комунікативний канал 
між підприємством і споживачем, що є базисом для 
розвитку довготривалої лояльності [1]. Спроможність 
бренду транслювати систему цінностей, формувати 
позитивні асоціації та адаптуватися до викликів циф-
рового середовища визначає його стратегічну вагу 
як чинника стабільності, впливовості та динамічного 
розвитку підприємства у конкурентному середовищі.

Посилення удосконалості управління брендом 
обумовлюється зростаючою потребою підприємств 
впливати на поведінкові моделі споживачів, опера-
тивно реагувати на зміну очікувань і забезпечувати 
ефективну адаптацію до викликів зовнішнього се-

редовища. Аналіз процесів формування, позиціо-
нування та розвитку бренду дозволяє оптимізувати 
комунікаційні практики, поглиблювати взаємодію 
з цільовою аудиторією, а також посилювати парт-
нерські зв’язки і підтримувати високий рівень ре-
путаційного капіталу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У процесі дослідження проаналізовано джерела, що 
відображають різні аспекти бренд-менеджменту 
у видавничо-поліграфічній сфері. Дослідження при-
свячені теоретичним засадам поняття бренду, його 
структури та ролі в маркетинговій діяльності під-
приємств вивчали Лишенко М. [1], Єжижанська Т. С. 
[3], Грекова Т., Гузь Р. [5]. Сучасні зарубіжні дослі-
дження, що стосуються брендового капіталу праців-
ників, управління репутацією в цифровому середо-
вищі, стратегій бренд-комунікацій та використання 
цифрових технологій у просуванні бренду досліджу-
вали Sousa B., Ferreira P. [2]; Lourenção M., de Moura 
Engracia Giraldi J., Dinnie K. [4]; Noorda R. L. [8]; 
Peco-Torres F., Polo-Peña A. I., Frías Jamilena D. M. 
[9]; Górska-Warsewicz H. [10]. Дослідження на тему 
прикладного спрямування, які акцентують увагу 
на інноваційних технологіях у малому бізнесі, циф-
ровій трансформації маркетингової діяльності нада-
ли Устік Т., Шматок М. [6].

Мета статті. Обґрунтувати теоретико-прикладні 
засади удосконалення організаційного забезпечення 
управління брендом у видавничо-поліграфічних 
підприємствах в умовах цифрової трансформації 
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та зростаючої конкуренції, з урахуванням специфіки 
можливостей інноваційних технологій.

Матеріали і методи. Матеріальною основою 
дослідження стали наукові праці вітчизняних 
і зарубіжних авторів, присвячені проблемам бренд-
менеджменту та організаційного розвитку підпри-
ємств, а також аналітичні звіти професійних асоціа-
цій видавничо-поліграфічної галузі. Здійснено відбір 
і систематизацію літературних джерел, що дозволи-
ло уточнити сутність понять «організаційне забезпе-
чення управління брендом» та «бренд-менеджмент» 
у контексті видавничо-поліграфічного бізнесу.

Методологічний апарат дослідження вклю-
чав системний підхід, методи структурно-функці
онального аналізу, порівняльний аналіз і узагаль-
нення. Системний підхід забезпечив можливість 
комплексного розгляду організаційного забезпечен-
ня бренд-менеджменту як цілісної управлінської 
системи, що охоплює кадровий, інформаційний, тех-
нологічний та фінансовий компоненти. Структурно-
функціональний аналіз дав змогу дослідити взаємо-
зв’язок між елементами організаційної структури 
підприємств і процесами управління брендом. По-
рівняльний аналіз застосовувався для зіставлення 
національного та міжнародного досвіду, а методи 
узагальнення дозволили сформулювати ключові на-
прями вдосконалення організаційного забезпечення 
у сфері бренд-менеджменту.

Виклад основного матеріалу. За сучасних 
умов розвитку економіки ефективне та якісне управ-
ління брендом підприємства виступає ключовою 
передумовою забезпечення його прибутковості, до-
сягнення стратегічних економічних цілей та стабіль-
ного функціонування в перспективі. Процес управ-
ління охоплює комплекс взаємопов’язаних функцій 
і структурних елементів. Реалізація зазначених 
функцій відбувається шляхом прийняття обґрунто-
ваних і своєчасних управлінських рішень [2, с. 457].

В Україні функціонує значна кількість видав-
ництв, які випускають якісну продукцію, однак часто 
вони залишаються маловідомими через недостат-
ній рівень маркетингового аналізу перед виходом 
на ринок. Зокрема, маркетингові служби не завжди 
проводять всебічне дослідження читацької аудиторії, 
конкурентного середовища, не встановлюють чітких 
цілей або неправильно розподіляють маркетингові 
бюджети. Вкрай важливо, щоб українські видавни-
цтва налагодили системну співпрацю з фахівця-
ми з маркетингу для формування самодостатньої 
та конкурентоспроможної позиції як на внутріш-
ньому, так і на міжнародному ринках. Проте наразі 
не всі підприємства можуть похвалитися ефективни-
ми комунікаційними стратегіями, які максимально 
реалізують їхні ринкові можливості та сприяють 
досягненню стратегічних цілей [3]. Маркетинго-
ва комунікаційна політика є сукупністю заходів, 
спрямованих на забезпечення взаємодії організа-
ції з усіма учасниками маркетингової системи за-

для задоволення потреб споживачів та отриман-
ня прибутку. Вона охоплює як міжособистісні, так 
і безособові комунікації. Міжособистісні комунікації 
виявляються у формуванні і мотивації персоналу, 
навчанні, роботі з потенційними клієнтами та кон-
тролі результатів. Водночас просування видавничої 
продукції базується на поєднанні міжособистісних 
(наприклад, персональні продажі) та безособових 
комунікацій, до яких належать, зокрема, рекламні 
кампанії [4, с. 220].

Останнім часом спостерігається виразна тенден-
ція до інституційного поділу галузі на окремі ком-
поненти, серед яких вирізняються видавнича діяль-
ність, поліграфічне виробництво та сфера реалізації 
книжкової продукції. Зазначені сегменти дедалі 
активніше орієнтуються на автономне функціону-
вання, що супроводжується спробами самостійного 
вирішення завдань, які раніше були інтегрованими 
в межах єдиного виробничо-збутового ланцюга.

Зазначена фрагментація є прямим наслід-
ком системних змін, зумовлених трансформацією 
господарських відносин, зокрема реформуван-
ням механізмів управління власністю, процеса-
ми приватизації та реструктуризації підприємств 
вивавничо-поліграфічної галузі. Унаслідок зазна-
ченого було порушено раніше сформовану систему 
внутрішньогалузевих зв’язків, що спричинило пе-
рехід до нових моделей взаємодії між ринковими 
суб’єктами, орієнтованих на гнучкість та адаптив-
ність до змін зовнішнього середовища [5].

В умовах підвищеної турбулентності ринкового 
середовища особливої значущості набуває спромож-
ність поліграфічних підприємств точно і своєчасно 
оцінювати власний ринковий статус і розробляти 
результативні конкурентні стратегії. Проте на прак-
тиці використання типових статистичних інстру-
ментів, рекомендованих економічною теорією, часто 
виявляється малоефективним через обмежений до-
ступ до вхідних даних, їх неповноту або недостатню 
достовірність. У зв’язку з зазначеним доцільним є 
впровадження комплексного методологічного підходу 
до аналізу конкурентного середовища в межах галу-
зі. Такий підхід має передбачати поєднання тради-
ційних статистичних методів із даними емпіричних 
соціально-економічних досліджень, зокрема резуль-
татами опитувань фахівців підприємств, що здій-
снюють взаємодію з поліграфічними компаніями, що 
дозволяє сформувати більш репрезентативну картину 
стану конкурентного середовища та ефективно вияв-
ляти шляхи підвищення адаптивності суб’єктів го-
сподарювання в умовах галузевої трансформації [6].

У сучасних умовах зростання конкуренції, ди-
намічності ринку та цифровізації медіапросто-
ру, ефективне управління брендом видавничо-
поліграфічного підприємства стає ключовим 
елементом організаційної стратегії. Наукове осмис-
лення поняття бренду та механізмів його формуван-
ня і просування є предметом дослідження багатьох 
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провідних учених (Д. Аакер, Т. Амблер, К. Л. Кел-
лер, Ф. Котлер, Ж.-Ж. Ламбер та ін.), що дозволило 
сформувати низку концептуальних моделей бренд-
менеджменту, релевантних для практичного засто-
сування [6].

У таблиці 1 представлено узагальнений порів-
няльний аналіз ключових моделей управління 
брендом, із подальшою адаптаціє до видавничо-
поліграфічної галузі.

Аналіз наведених моделей дозволяє дійти виснов-
ку, що оптимальною для видавничо-поліграфічної 
галузі є інтегрована модель бренд-менеджменту, яка 
поєднує інструментальні, емоційні та процесуальні 
аспекти. Врахування особливостей читацького дос-
віду, естетичного сприйняття друкованої продукції, 
ціннісної комунікації з цільовою аудиторією є ви-
значальними для створення ефективного бренду 
в умовах трансформаційного ринку.

Особливої актуальності дослідження управління 
брендом набуває в умовах цифровізації економіки 
та стрімкого розвитку інформаційно-комунікаційних 
технологій. Цифровий простір, соціальні мережі 
та віртуальні комунікаційні платформи істотно тран-
сформують механізми сприйняття брендів, змінюють 
підходи до просування товарів і послуг та формують 
нові інструменти впливу на споживчу свідомість. 
У представленому контексті актуальним стає до-
слідження інструментарію онлайн-маркетингу, 
управління електронною репутацією, формуван-
ня брендової лояльності в цифровому середовищі. 
У сучасних умовах динамічного розвитку цифрових 
технологій, підприємства видавничо-поліграфічної 

галузі отримують унікальні можливості для тран-
сформації маркетингових стратегій і зміцнення 
ринкових позицій. Інноваційні рішення, зокрема 
штучний інтелект, Big Data, діджитал-платформи 
та автоматизовані інструменти аналітики, стають 
ефективними засобами оптимізації бізнес-процесів, 
персоналізації споживчого досвіду та підвищення 
ефективності бренд-комунікацій [9, с. 69].

Застосування сучасних цифрових технологій 
сприяє не лише підвищенню впізнаваності бренду, 
але й формуванню довіри з боку цільової аудиторії 
за рахунок прозорості, інтерактивності та орієнта-
ції на потреби клієнта. Інновації в маркетинговій 
діяльності забезпечують бренду здатність до адап-
тації в умовах висококонкурентного середовища, 
підсилюють його сприйняття як сучасного й тех-
нологічно розвиненого суб’єкта ринку, що, у свою 
чергу, зумовлює зростання довгострокової лояль-
ності споживачів [7, с. 22]. Бренди, які послідовно 
впроваджують інновації, зазвичай користуються 
більшою довірою та мають вищий рівень споживчо-
го визнання. У представленому контексті важливу 
роль відіграє гармонізація комунікаційної архітек-
тури бренду, що дозволяє забезпечити узгодженість 
між позиціонуванням, ціннісними повідомленнями 
та поведінковими характеристиками бренду в різних 
цифрових каналах [6].

Функціонування бізнесу поліграфії у глобалі-
зованому цифровому середовищі супроводжується 
посиленням конкуренції, зумовленим універсаль-
ним доступом до онлайн-платформ і маркетингових 
інструментів, що вимагає від підприємств впрова-

Таблиця 1
Порівняльна характеристика моделей бренд-менеджменту  

(з позиції релевантності до видавничо-поліграфічних підприємств)
№ Назва моделі Ключовий підхід Основні характеристики Потенціал адаптації до ВПГ
1 Brand Wheel («Ко-

лесо бренду»)
Інструментальний Структуризація взаємодії спо-

живача з брендом через ієрархію 
ознак та вражень

Високий: застосовується для фор-
мування читацької лояльності

2 Thompson Total 
Branding

Емоційно-
асоціативний

Фізичні, когнітивні, емоційні 
аспекти формують унікальність 
бренду

Середній: можлива адаптація че-
рез фокус на читацькому досвіді

3 Чотиривимірна 
модель Т. Геда

Емоційно-
асоціативний

Бренд як ментальна конструкція 
у 4 вимірах: фізичний, емоцій, 
інтелектуальний, соціальний

Високий: потенціал для мульти-
жанрового позиціонування

4 Дворівнева мо-
дель Д. Аакера

Комбінований Формулювання емоційної цін-
ностей за рахунок матеріальних 
характеристик

Високий: для візуального стилю 
та емоційного контенту

5 Модель спожи-
вчого капіталу 

Келлера

Процесуальний Етапність створення капіталу 
бренду в уявленні споживача

Високий: адаптація для довгостро-
кової стратегії авторського іміджу

6 Модель бренд-
менеджменту 

Амблера

Інтегрований Поєднання багатофакторного 
оцінювання і створення доданої 
вартості

Середній: у разі наявності страте-
гії багатоканального охоплення

7 «Трикутник
бренду»

Комбінований Емоції + раціональні переваги + 
якість → цілісне сприйняття

Високий: зручний для видавничих 
брендів із акцентом на якість

Джерело: сформовано автором на основі [6–9]
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дження унікальних стратегічних рішень, серед яких 
особливе місце займають персоналізація маркетин-
гового контенту, активна взаємодія з аудиторією че-
рез соціальні медіа, використання інструментів big 
data-аналітики, генеративного контенту та автома-
тизованих систем управління споживацьким досві-
дом [10, с. 396]. Удосконалення цифрових практик 
дозволяє не лише підвищити залученість клієнтів, 
але й створити додаткову цінність бренду, що є кри-
тичним для підприємств, які функціонують у високо-
конкурентних ринкових нішах [6]. Крім того, швидкі 
зміни у споживчих запитах потребують гнучкості 
в маркетингових стратегіях. Зокрема, актуальни-
ми стають запити на екологічно безпечні продукти, 
оперативність доставки та індивідуалізоване обслу-

говування. Використання цифрових інструментів 
забезпечує бізнесу можливість оперативно реагувати 
на зазначені зміни, поглиблюючи взаємодію зі спо-
живачем і формуючи позитивний досвід [9, с. 67].

Цифрова трансформація перетворюється 
на ключовий вектор розвитку сучасного бренд-мене
джменту, дозволяючи підприємствам покращувати 
ефективність маркетингових кампаній, розширюва-
ти клієнтське охоплення та підвищувати релевант-
ність брендової пропозиції. Зокрема, активне впро-
вадження таких інструментів, як контент-маркетинг, 
вебаналітика, чат-боти, автоматизовані CRM-сис-
теми та SMM-технології, вже стало стандартом ве-
дення ефективної маркетингової діяльності серед 
видавничо-поліграфічних підприємств [4, с. 210].

Рис. 1. Особливості посилення брендових позицій видавничо-поліграфічних підприємств шляхом інтеграції 
цифрових інструментів управління

Джерело: сформовано автором на основі [1; 10]
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Видавничо-поліграфічний сектор України, згідно 
з офіційними статистичними даними, переважно 
представлений суб’єктами малого та мікропідприєм-
ництва. Зокрема, за інформацією Державної служ-
би статистики України, понад 90% господарюючих 
суб’єктів, що здійснюють діяльність у межах галузі, 
належать до категорії малих підприємств, більшість 
з яких характеризуються кількістю зайнятих осіб 
до 10 та орієнтовані на спеціалізовану або регіональ-
ну видавничу продукцію [11, 122]. Подібна структу-
ра ринку зумовлює наявність низки системних обме-
жень, пов’язаних із ресурсним забезпеченням, проте 
водночас формує низку характерних організаційних 
переваг. Зокрема, гнучкість управлінських процесів, 
швидкість прийняття рішень і безпосередня кому-
нікація з цільовими аудиторіями створюють спри-
ятливі умови для адаптації інноваційних практик 
бренд-менеджменту в умовах високої динамічності 
конкурентного середовища — рис. 1.

Інноваційні технології та стратегічне бренд-
менеджмент є не лише засобами здобуття конку-
рентних переваг, а й важливими факторами, що 
забезпечують адаптацію підприємств видавничо-
поліграфічної галузі до сучасних ринкових викликів. 
Завдяки високій організаційній гнучкості, швидкості 
прийняття управлінських рішень та індивідуалі-

зованому підходу до споживачів підприємства от-
римують унікальні можливості для оптимального 
використання ресурсів і досягнення ефективних 
результатів навіть у конкурентному середовищі.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Оптимізація роботи книготорговельного 
підприємства та зокрема, видавничо — поліграфіч-
ної галузі, потребує ефективного управління марке-
тинговими процесами, які ґрунтуються на всебіч-
ному аналізі книжкового ринку, його сегментації, 
стратегічному плануванні та розробці маркетин-
гової стратегії з урахуванням особливостей галузі. 
Важливо, що системні маркетингові заходи повинні 
впроваджуватися не лише великими видавництва-
ми, а й малими підприємствами для підтримки 
конкурентоспроможності і забезпечення стійкого 
функціонування на ринку. Комплексний і обґрун-
тований підхід до вивчення і управління представ-
леними в досліджені процесами сприяє збільшен-
ню популярності видавничої продукції в Україні. 
Перспективи подальших досліджень полягають 
у розробленні прикладних моделей удосконалення 
організаційного забезпечення бренд-менеджменту 
видавничо-поліграфічних підприємств з ураху-
ванням цифровізації та міжнародних стандартів 
управління.
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