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ПОДАТОК НА ДОДАНУ ВАРТІСТЬ ЯК ІНСТРУМЕНТ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ФІСКАЛЬНОЇ ФУНКЦІЇ ПОДАТКІВ 

 
Анотація. В статті розглянута сутність податку на додану вартість як основного інструмента забез-

печення фіскальної функції податків. Зазначено основні особливості податку на додану вартість в Україні. 
Наголошено, що ПДВ виступає найважливішим непрямим податком, який виконує дві ключові функції: 
фіскальну щодо формування доходів бюджету і регулюючу, націлену на стимулювання економічного розвитку і 
зростання. Проаналізовано склад і структуру податкових надходжень в Україні за 2018-2022 рр. Визначено 
залежність надходжень досліджуваного податку до бюджету від рівня тіньової економіки. Виокремлені чин-
ники, що спричинили зменшення частки ПДВ у доходах бюджету в 2022 р., серед яких: кризові явища в еко-
номіці, зумовлені військовою агресією, зміни в податковому законодавстві, у міжнародних торговельних відно-
синах та ін. На основі аналізу основних ставок податку в інших країнах визначено, що ставки в Україні не є 
найвищими. Дослідження особливостей податку на додану вартість показало, що основними проблемами в 
системі оподаткування ПДВ є: несвоєчасні виплати бюджетного відшкодування, нестабільність та незро-
зумілість нормативно-правового забезпечення, високі ставки податку, складний механізм стягнення податку, 
несприятливий податковий клімат. Потребує удосконалення адміністрування ПДВ, що дозволить позбутися 
негативного сприйняття цього податку у бізнес-середовищі. Важливо проводити постійну роз’яснювальну 
роботу серед платників податків, забезпечувати належний захист їх прав, включаючи право на отримання 
інформації та на апеляцію, підвищувати кваліфікацію працівників податкових органів. Відповідно до проведе-
ного дослідження запропоновані шляхи покращення справляння ПДВ в Україні: належне інформування плат-
ників податку, встановлення диференційованих ставок ПДВ, вдосконалення механізму відшкодування ПДВ та 
системи штрафних санкцій за порушення порядку його справляння. 

 
Ключові слова: податок на додану вартість, відшкодування ПДВ, податкові надходження, платники ПДВ, 

непрямі податки. 
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VALUE ADDED TAX AS AN INSTRUMENT FOR ENSURING THE FISCAL 
FUNCTION OF TAXES 

 
Abstract. The article examines the essence of the value added tax (VAT) as the main tool for ensuring the fiscal 

function of taxes. The main features of value added tax in Ukraine are indicated. It is emphasized that VAT is the most 
important indirect tax, which performs two key functions: fiscal in relation to the formation of budget revenues and 
regulatory, aimed at promoting economic development and growth. The composition and structure of tax revenues in 
Ukraine for 2018-2022 were analyzed. The dependence of the revenues of the investigated tax to the budget on the level 
of the shadow economy is determined. The factors that caused a decrease in the share of VAT in budget revenues in 
2022 are singled out, including: crisis phenomena in the economy caused by military aggression, changes in tax  
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legislation as well as in international trade relations, etc. Based on the analysis of the main tax rates in other countries, 
it was determined that the rates in Ukraine are not the highest. The study of the features of the value-added tax showed 
that the main problems in the VAT taxation system are: untimely payments of budget compensation, instability and am-
biguity of regulatory and legal support, high tax rates, a complicated tax collection mechanism as well as an unfavora-
ble tax climate. The administration of VAT needs to be improved, which will make it possible to get rid of the negative 
perception of this tax in the business environment. It is important to carry out constant explanatory work among tax-
payers, to ensure proper protection of their rights, including the right to receive information and to appeal, to improve 
the qualifications of tax authorities. According to the conducted research, ways to improve VAT collection in Ukraine 
are proposed: proper informing of tax payers, establishment of differentiated VAT rates, improvement of the VAT  
refund mechanism and the system of fines for violation of the order of its collection. 

 
Key words: value added tax, VAT refund, tax revenues, VAT payers, indirect taxes. 
 
JEL Classification: М31 
DOI: https://doi.org/10.32782/2522-1205-2024-76-01 
 
 
Постановка проблеми. Оцінку фіскальної 

ефективності податкової політики держави можна 
провести, аналізуючи, наскільки повно і якісно 
бюджет фінансується за рахунок цієї політики 
через централізований грошовий фонд, яким є 
державний бюджет. У більшості країн прямі 
податки, зібрані від платників, не завжди достатні 
для забезпечення необхідного рівня доходів для 
бюджету. 

Фіскальна ефективність непрямих податків 
виявляється у здатності держави ефективно збирати 
податки, раціонально використовувати зібрані 
кошти та розумно розподіляти бюджетні ресурси 
між різними галузями економіки для задоволення 
публічних потреб. Оцінка фіскальної ефективності 
непрямих податків базується на різних показниках, 
таких як їх відношення до ВВП, до доходів дер-
жавного та місцевих бюджетів, до податкових над-
ходжень у ці бюджети, та ін. Фактори, які вплива-
ють на фіскальну ефективність непрямих податків, 
включають розмір ставки податку, податкові піль-
ги, рівень тіньової економіки, ефективність 
адміністрування податків, рівень платоспроможно-
го попиту та його структуру. 

Саме тому організаційна структура непрямого 
оподаткування має велике значення для держави. 
Такий підхід дозволяє їй збирати частину доходів 
від кінцевих споживачів через посередника – плат-
ника непрямого податку, збору або обов’язкового 
платежу. Це важливо, оскільки в сучасних умовах 
можливість збільшення податкових надходжень за 
рахунок введення нових податків або підвищення 
податкових ставок є обмеженою. 

Знаходження способів підвищення фіскальної 
ефективності податку на додану вартість є актуаль-
ним завданням, адже така система оподаткування 
відіграє важливу роль у формуванні доходів бюд-
жету і дозволяє ефективно спрямовувати кошти від 
кінцевого споживача до доходів бюджету через 
прозорий і дієвий механізм оподаткування спожи-
вання. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
танням вивчення особливостей організації справля-
ння ПДВ в наукових колах приділяється достатня 
увага. Дослідження різних аспектів справляння 

ПДВ містяться в роботах Синютки Н. Г., Курило 
О. Б., Подбурко О. Я. [3], Лободіної З., Кізими А., 
Марущак Л. [4], Процько В. [5], Бойко Н. С. [7], 
Войтаник Д. М. [8] та ін. Усі вони вивчали особли-
вості механізму справляння ПДВ в Україні, 
аналізували його фіскальну ефективність, порів-
нюючи з досвідом інших країн, та визначали шляхи 
покращення адміністрування цього податку. 

Постановка завдання. Відповідно до обраного 
напряму дослідження поставлено завдання: визна-
чити сутність податку на додану вартість як ін-
струмента забезпечення фіскальної функції подат-
ків, дослідити тенденції його розвитку у вітчиз-
няній практиці та запропонувати можливі шляхи 
його більш ефективного надходження до бюджету, 
спираючись на особливості функціонування його в 
Україні. 

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Податок на додану вартість (ПДВ) виступає як 
важливе джерело доходів для бюджету. Його 
фіскальна особливість полягає в тому, що завдяки 
широкій базі оподаткування цей податок менше 
піддається впливу коливань цін на сировину, ма-
теріали та енергоресурси. Така унікальність 
відрізняє ПДВ від інших податків і підтверджуєть-
ся стійкою динамікою його частки в доходах бюд-
жету. Поняття “фіскальної ефективності” в розгляді 
ПДВ враховує здатність даного податку забезпечу-
вати стабільний потік доходів для бюджету та його 
значення у загальних фінансових показниках. 

З такого погляду ПДВ є необхідною та важли-
вою складовою податкової системи країни. Оскіль-
ки він виконує обидві ці ролі, будь-які зміни, 
пов’язані з його адмініструванням, повинні прово-
дитися з великою обережністю й обдумано, з 
урахуванням всіх можливих наслідків для держави 
та платників податку. 

У табл. 1 представлені дані про структуру по-
даткових надходжень у доходи Державного бюдже-
ту України за період із 2018 по 2022 рік. Видно, що 
в 2018 році податкові надходження становили 
81,2% доходів бюджету, а в 2021 році ця частка 
зросла до 85,4%. Проте у 2022 році внаслідок ситу-
ації в країні податкові надходження значно змен-
шилися і склали всього 57,9%. 
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Варто відзначити, що частка податку на додану 
вартість із вітчизняних товарів у доходах держав-
ного бюджету зростала з 8,3% у 2018 році до 13,4% 
у 2022 році. Це єдиний вид податку (крім рентної 
плати), надходження від якого збільшилися у 2022 

році. Проте частка податку на додану вартість із 
імпортних товарів скоротилася з 31,8% у 2018 р. до 
15,1% у 2022 р. 

 

Таблиця 1 
Склад і структура податкових надходжень доходів Державного бюджету  

України за 2018-2022 рр. (млн грн) 

 №  Показники 2018 р. 2019 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р.  

Відхилен-
ня 2022 р. 

від  
2018 р. 

1 
Податки на доходи, податки на 
прибуток та збільшення ринкової 
вартості 

188624,1 217040,4 225976,3 285307 245740 57115,9 

2 Частка, % 20,3 21,7 21 22 16,6 -3,7 

3 Податок на доходи фізичних осіб 91741,8 109954 117281,3 137555,2 130696,2 38954,4 

4 Частка, % 9,9 11 10,9 10,6 8,6 -1,3 

5 Податок на прибуток 96882,3 107086,3 108695 147751,7 115043,9 18161,6 

6 Частка, % 10,4 10,7 10,1 11,4 7,8 -2,6 

7 
Рентна плата та плата за викори-
стання інших природних ресурсів  

45265,7 46746,9 52475,7 80749,4 75463,2 30197,5 

8 Частка, % 4,9 4,7 4,9 6,2 5,1 0,2 

9 
Внутрішні податки на товари та 
послуги 

493360,6 502048,1 538896,2 698940,4 509118 15757,4 

10 Частка, % 53,2 50,3 50,08 53,9 34,5 -18,7 

11 
Акцизний податок з вироблених в 
Україні підакцизних товарів 

71143,8 69897,1 80449,3 82858,4 52859,3 -18285 

12 Частка, % 7,7 7 7,5 6,4 3,6 -4,07 

  
Акцизний податок з ввезених в 
Україну підакцизних товарів 

47708,6 53460,8 57846,9 79592,8 36180,9 -11528 

13 Частка, % 5,1 5,4 5,4 6,1 2,5 -2,6 

14 
Податок на додану вартість із вітчиз-
няних товарів 

79130,9 88929,8 126487 155775 196380 117249 

15 Частка, % 8,5 8,9 11,8 12 13,4 4,9 

16 
Податок на додану вартість із імпорт-
них товарів 

295377,3 289760,4 274114 380714 223698 -71680 

17 Частка, % 31,8 29 25,5 29,4 15,1 -16,7 

18 
Податки на міжнародну торгівлю 
та зовнішні операції 

27076,6 30086 30460,5 38177,2 23131 -3945,6 

19 Частка, % 2,9 3 2,8 2,9 1,6 -1,32 
20 Ввізне мито 26560,4 29855,4 30203,2 36854,9 0 -26560 
21 Частка, % 2,9 3 2,8 2,8 0 -2,9 
22 Вивізне мито 516,2 230,6 257,3 1322,3 0 -516,2 
23 Частка, % 0,06 0,02 0,02 0,1 0 -0,06 

24 
Збори на паливно-енергетичні ре-
сурси 

-6,2 -0,3 0,7 0,5 0 6,2 

25 Частка, % 0 0 0 0 0 0 
26  Інші податки та збори -505,1 3855 3306,2 3916,5 3296,2 3801,3 

27 Разом податкових надходжень 753815,6 799776 851116 1107091 856748 102932,8 

28 Доходи державного бюджету 928108,3 998278,9 1076017 1296853 1477280 549171,2 

29 
Частка податкових надходжень у 
доходах державного бюджету, % 

81,2 80,1 79,1 85,4 57,9 -23,3 

Складено за даними: [1] 
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Протягом всього часу існування податку на до-
дану вартість в Україні цей податок виявився 
надійним джерелом формування бюджетних до-
ходів. ПДВ виступає як найважливіший непрямий 
податок, виконуючи дві ключові функції: фіскаль-
ну, тобто забезпечення значної частки доходів 
бюджету, і регулюючу, що сприяє стимулюванню 
економічного розвитку і зростанню. 

Незважаючи на значний обсяг надходжень до 
бюджету від ПДВ і його велику частку в загальних 
податкових надходженнях, цей податок не розкри-
ває свій повний потенціал через поширену тіньову 
економіку. За попередніми розрахунками Мінеко-
номіки, рівень тіньової економіки у 2021 році ста-
новив 32% (рис. 1) від обсягу офіційного ВВП, що 
на 2 в.п. більше за показник 2020 року. Така ситу-
ація призводить до погіршення показників ефек-
тивності податку. 

Невелике збільшення рівня тіньової економіки 
відбулося через несподівані і різкі зростання світо-
вих цін на сировину, таку як енергоносії та сільсь-
когосподарська продукція. Це спонукало 

підприємців до скорочення ризиків із збереження 
лімітованих ресурсів при збільшенні витрат на ви-
робництво. Протягом 2021 року періодичні каран-
тинні обмеження стримували розвиток та віднов-
лення більшості видів економічної діяльності, вра-
ховуючи регіональну епідемічну ситуацію. Однак 
ці обмеження, по суті, не створювали суттєвих пе-
решкод для діяльності через кращу пристосованість 
до нових умов та використання цифрових техно-
логій у виробництві, збуті та логістиці [2]. 

Застосування ПДВ має велике потенціальне 
значення, але через обмежену дійсну ставку ПДВ 
фіскальний потенціал податку знижується надто 
низько. Недостатньо висока реальна ставка ПДВ 
обмежує можливість збирання більшого обсягу 
податкових надходжень. 

На рис. 2 відображено частку ПДВ у доходах 
державного бюджету за 2018-2022 рр., де можна 
побачити, що у 2022 році його частка суттєво 
зменшилася. 

 

 
Рис. 1. Інтегральний показник рівня тіньової економіки в Україні (у % від обсягу офіційного ВВП) і 

темпи приросту/зниження рівня реального ВВП (у % до попереднього року) 
Складено за даними: [1] 
 

 
Рис. 2. Частка ПДВ у доходах державного бюджету за 2018-2022 рр., % 

Складено за даними: [1] 
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Рис. 3. Кількість зареєстрованих платників податку на додану вартість станом на 01.05.2021 р. 

Складено за даними: [3] 
 
 
Зменшення надходжень ПДВ в Україні у 2022 

році може бути пояснене кількома факторами: 
1. Економічна ситуація: Зміни в економіці, такі 

як зростання цін на сировину та енергоносії, при-
звели до зменшення споживчого попиту та вироб-
ничої активності, що, в свою чергу, може зменшити 
обсяги товарів і послуг, які підлягають оподатку-
ванню ПДВ. 

2. Економічні кризи: Наявність кризи або 
фінансових труднощів призвела до зменшення об-
сягів виробництва й обороту товарів та послуг, що 
вплинуло на обсяги надходжень ПДВ. 

3. Зміни в податковому законодавстві: Зміни в 
правилах оподаткування, такі як підвищення або 
зниження ставок ПДВ, вплинули на обсяги над-
ходжень цього податку. 

4. Боротьба з тіньовою економікою: Зусилля у 
боротьбі з тіньовою економікою призвели до змен-
шення незаконних схем ухилення від сплати ПДВ, 
але водночас це зменшує і обсяги надходжень ПДВ 
у казну. 

5. Зовнішні фактори: Зміни в міжнародних тор-
говельних відносинах і зовнішньоекономічні фак-
тори також вплинули на обсяги імпорту й експорту 
товарів, що має вплив на надходження ПДВ. 

Важливо враховувати, що обсяги надходжень 
ПДВ визначаються різними факторами, і зменшен-
ня може бути результатом комбінації цих факторів. 
Результати можуть відрізнятися залежно від країн і 
періодів часу. 

Станом на 01.05.2021 зареєстровано платника-
ми ПДВ всього 15474 осіб, в т.ч.: юридичних – 
13782 особи та фізичних – 1692 особи (в загально-
му за січень-квітень 2021 рік кількість платників 

ПДВ зросла на 156 осіб, або на 1,02 % в порівнянні 
із початком 2021 року (15318) [3]. 

Наразі стандартна ставка ПДВ в Україні стано-
вила 20% (застосовувалися також знижені ставки 
7% і 0%) і практично не перевищувала ставки ПДВ 
(VAT (Values Added Tax) and GST (Goods & Sales 
Tax) зарубіжних країн. Наприклад, за кордоном 
існують такі ставки: 

- Австрії – стандартна ставка – 20% (ви-
користовуються для оподаткування окремих това-
рів і послуг ставки 13%, 10%, 0%); 

- Бельгії – 21% (12%, 6%, 0%); 
- Болгарії – 20% (9%, 0%); 
- Канаді – федеральна ставка 5% (+ став-

ка провінцій, але загалом ставка не перевищує 
15%); 

- Хорватії – 25% (13%, 5%, 0%); 
- Кіпрі – 19% (9%, 5%); 
- Фінляндії – 24% (14%, 10%, 0%);  
- Франції – 20% (10%, 5,5%, 2,1%, 0%);  
- Німеччині – 19% (7%, 0%); 
- Ісландії – 24% (11%); 
- Ірландії – 23% (13,5%, 9%, 4,8%, 0%); 
- Італії – 22% (10%, 5%, 4%, 0%); 
- Польщі – 23% (5%, 8%, 0%); 
- Іспанії – 21% (10%, 4%, 0%); 
- Швеції – 25% (12%, 6%, 0%); 
- Швейцарії – 7,7% (3,7%, 2,5%, 0%); 
- Великобританії – 20% (5%, 0%) [4]. 
До воєнного стану в Україні існували такі став-

ки податку на додану вартість, що зображені на 
рис. 4. 
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Рис. 4. Ставки ПДВ в Україні 

 

   
Рис. 5. Основні проблеми у системі оподаткування ПДВ в Україні 

 
 

Слід зауважити: високі ставки податку не озна-
чають, що надходження збільшиться, вони можуть 
не стимулювати платників, а навпаки, стримувати 
економічну активність, ховаючи свою діяльність у 
“тінь”. На думку економістів, оптимальна ставка 
ПДВ має триматися в діапазоні 15-17 %. 

Ефективна податкова система – це стабільність 
економіки держави, адже податки забезпечують 
надходження коштів до бюджету країн і задоволь-
няють її потреби. У результаті аналізу кількості 
податків у різних країнах встановлено, що: в 
Україні законодавством визначено 11 податків та 
зборів: 7 з них державних та 4 місцевих, в Японії – 
55 (25 державних та 30 місцевих), у Німеччині – 16, 
в Італії – 15, у Нідерландах – 9, у Великобританії, 
Португалії та Іспанії – 8, у Франції – 7 податків [5]. 

Після прийняття Податкового кодексу були 
внесені певні покращення в механізм справляння 
ПДВ, але багато питань залишилися невирішеними. 

Серед проблем, пов’язаних із адмініструванням 
ПДВ, можна виділити негативне сприйняття цього 

податку. Світовий досвід показує, що важливо про-
водити постійну роз’яснювальну роботу серед 
платників податків і підвищувати кваліфікацію 
працівників податкових органів. Також потрібно 
звертати увагу на захист прав платників, включаю-
чи право на отримання інформації, право на апе-
ляцію та ін. 

Наша система оподаткування далека від ідеалу 
і потребує постійного вдосконалення для покра-
щення надходження. Кожен вид оподаткування має 
певні проблеми, які потрібно аналізувати й шукати 
можливі шляхи вирішення. До головних проблем у 
системі оподаткування ПДВ в Україні відносять 
зображені на рис. 5. 

З метою покращення та підтримки бізнесу в 
Україні, боротьби з корупцією та створення рівних 
умов для платників податку з 1 квітня 2017 року 
був впроваджений новий механізм автоматичного 
бюджетного відшкодування податку на додану 
вартість. Проте поняття бюджетного відшкодуван-
ня ПДВ вже було відоме з 2015 року. Починаючи з 

20 % - основна ставка;

14 % - для певних категорій сільськогосподарської продукції;

7 % - ставка ПДВ для медичних виробів, лікарських засобів, екскурсійних 
послуг відвідувачам музеїв;

0 % - для операцій з експорту продукції.

несвоєчасні виплати бюджетного відшкодування;

нестабільність та незрозумілість нормативно-правового 
забезпечення;

високі ставки податку;

досить складний механізм стягнення податку;

несприятливий податковий клімат.
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2015 року, платники мали право отримувати 
відшкодування ПДВ від бюджету. 

Ця система автоматичного бюджетного 
відшкодування ПДВ була створена для того, щоб 
податкові органи могли автоматично та оперативно 
повертати суми бюджетного відшкодування ПДВ, у 
ситуації якщо різниця між податковим зо-
бов’язанням та податковим кредитом набуває 
від’ємного значення.  

У першу чергу право на бюджетне відшкоду-
вання ПДВ мають підприємства, які застосовують 
нульову ставку ПДВ. Проте отримати відшкоду-
вання від держави не завжди є таким простим зав-
данням, і навіть підприємства з від’ємними сумами 
ПДВ можуть не мати на це права. 

На рисунку 6 наведено загальну суму бюджет-
ного відшкодування ПДВ в Україні за період із 
2015 по 2021 рік. Цей процес відзначається зрос-
танням, і держава активно спрямовує зусилля на 
підтримку та стимулювання виплати ПДВ до бюд-
жету. З початком повномасштабного вторгнення 
виплати бюджетного відшкодування припинилися. 

Відсутність належного механізму виплати 
бюджетного відшкодування ПДВ створює нерівні 
умови для платників податку. Крім того, існують 
корупційні схеми, які дозволяють деяким платни-
кам отримувати відшкодування шляхом обхідних 
методів. Замість того, щоб концентруватися на роз-
витку свого бізнесу, деякі суб’єкти господарювання 
витрачають час і ресурси на пошуки шляхів уник-
нення сплати податків. Це робить прогнозування 

доходів бюджету складнішим, оскільки немає 
впевненості, чи будуть доходи зростати чи змен-
шуватися. 

Один із прикладів – “податкова яма”. 
Підприємства реєструють податкові зобов’язання 
від інших підприємств, але насправді мають подат-
ковий борг і не сплачують податки. При цьому 
вони формують податковий кредит і подають заяви 
на бюджетне відшкодування ПДВ. Така практика 
створює значні втрати для бюджету. 

Крім того, платники податку не завжди нада-
ють правдиву інформацію податковим органам. 
Наприклад, в одному регіоні виявили, що 15 ком-
паній подали заявки на бюджетне відшкодування 
на велику суму, проте одне з підприємств, яке за-
явило про відшкодування більше 144 млрд грн, 
фактично не здійснює експортні операції. 

Протягом січня – липня 2023 року до ДПС 
надійшло 66 234 скарги на 68 883 рішення контро-
люючих органів (податкових повідомлень-рішень, 
рішень про нарахування пені та накладення штрафу 
та рішень про застосування штрафних (фінансових) 
санкцій (далі – Рішення), вимог, постанов та інших 
рішень). 

Так, за вказаний період розглянуто 5 282 скарг 
на 7 750 податкових повідомлень-рішень, рішень, 
вимог, постанов, з яких повністю та частково ска-
совано 2 211 на 6 799,6 млн гривень [6]. 

 
 

 
 

 
Рис. 6. Обсяги бюджетного відшкодування ПДВ в Україні за 2015-2021 рр., млрд грн 

Складено за даними: [1] 
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Таблиця 2 
Інформація щодо контрольно-перевірочної роботи податкових органів 

Складено за даними: [6] 
 

 
Рис. 7. Шляхи покращення справляння ПДВ в Україні 

 
 
 
Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Загалом ПДВ є важ-
ливим інструментом забезпечення фінансової стій-
кості бюджету, і його роль полягає в збиранні 
коштів для фінансування потреб держави та 
підтримки економічного розвитку.  

На рис. 7 окреслено можливі шляхи покращен-
ня справляння ПДВ в Україні. 

Багато нарікань при аналізі сучасної податкової 
політики зводяться до того, що вона спрямована 
лише на реалізацію фіскальної функції, тобто на-
повнення державного бюджету країни, при цьому 
значення стимулюючої функції зменшується. Проте 
в ідеалі податкова політика повинна бути побудо-
вана так, аби вона змогла забезпечувати надійну 
фінансову базу держави, стимулювати розвиток 
підприємництва, сприяти зростанню життєвого 

рівня населення, а також відповідала міжнародному 
рівню. 
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Зниження ставки податку
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Встановлення диференційованих ставок ПДВ

Вдосконалення механізму відшкодування ПДВ

Змінення строків сплати податку
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№ Назва показника 
З початку року станом на 

30.09.2022 31.10.2022 30.11.2022 31.12.2022 
1. Загальна сума донарахувань за актами планових 

та позапланових перевірок, яка підлягає пога-
шенню, тис. грн  

249 979 258 295 270 387 263 137 

1.1. у т.ч. планових перевірок 52 760 58 401 58 123 67 903 

1.2. у т.ч. позапланових перевірок 197 219 199 894 212 264 195 234 
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ня, повноти і своєчасності сплати податку на 
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74 980 81 372 80 056 91 548 

1.4. фізичних осіб на спрощеній системі оподатку-
вання, тис. грн - - - - 
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ЕКОНОМІЧНИЙ ЗМІСТ ПЛАНУВАННЯ ЯК ВАЖЛИВИЙ ПРОЦЕС 
СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

 
Анотація. Будь-яка діяльність підприємства з метою забезпечення її безперервності та стабільності під-

лягає плануванню, бо це дозволяє відповідно до визначених напрямків діяльності слідувати заздалегідь і чітко 
встановленому управлінцями курсу, якого дотримується операційний цикл. Бо саме планування дозволяє підп-
риємству досягати намічених цілей, послідовно здійснюючи дії, застосовуючи засоби і витрачаючи ресурси, які 
є необхідними для економічної діяльності, протягом простору і часу здійснюється відтворення у вигляді мате-
ріальних благ, тобто продукції, напрацювань щодо робіт і послуг. Бо з початку періоду підприємство під час 
ведення своєї діяльності опирається на заздалегідь складені управлінцями плани, які означають необхідні обся-
ги залучення сировини і матеріалів разом із комплектуючими, процеси експлуатації технологічних ліній чи ме-
ханізмів разом із інструментами і пристосуваннями, послідовність виконання робіт і завдань, що після цього 
підлягають при закінченні відповідних термінів порівнянню і спостерігається виявлення ступеня їх виконання. 
Цим і пояснюється економічний зміст планування, що відображає грошовий еквівалент здійснення операційних 
циклів разом із фактичними результатами. Таким чином виникає фактичне значення досягнутого планування, 
під час чого реалізуються напрями подальшого розвитку підприємства на майбутню перспективу, що означає 
стратегічне управління. Бо саме при розробці стратегії під час планування майбутньої діяльності підприємс-
тва виявляються подальші перспективи його розвитку і зростання, забезпечуючи подальше існування. І звідси 
вимальовується роль планування у стратегічному управлінні на підприємстві через перебудування його опера-
ційного циклу, що свідчить про чітко виділені орієнтири з огляду на зовнішнє середовище і процеси, які там 
відбуваються. Обгрунтовано, що планування в стратегічному управлінні акумулює у собі широкі можливості 
для кожного підприємства та його структурних підрозділів з метою розширення, розвитку й удосконалення 
власної діяльності, де головними компонентами є нормування та виявлення відхилень. 
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ECONOMIC CONTENT OF PLANNING AS AN IMPORTANT PROCESS OF 
STRATEGIC MANAGEMENT 

 
Abstract. Any activity of the enterprise in order to ensure its continuity and stability is subject to planning, because 

it allows, according to the defined directions of activity, to follow the course clearly established by the managers in 
advance, which is followed by the operational cycle. Because it is planning that allows the enterprise to achieve its 
intended goals by consistently carrying out actions, applying means and spending resources that are necessary for 
economic activity, which over time and space is reproduced in the form of material goods, that is, products, work and 
services. Because when, from the beginning of the period, the enterprise relies on the plans made in advance by the 
managers, which mean the necessary volumes of raw materials and components, the processes of operation of 
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technological lines or mechanisms together with tools and devices, the sequence of work and tasks that after which are 
subject to comparison and identification of the degree of their fulfillment at the end of the relevant terms. This explains 
the economic content of planning, which reflects the monetary equivalent of the implementation of operational cycles 
together with actual results. In this way, the actual meaning of the achieved planning arises, during which the 
directions of further development of the enterprise for the future perspective take place, which means strategic 
management. Because it is the development of the strategy during the planning of the future activities of the enterprise, 
where its further prospects for its development and growth are revealed, ensuring its continued existence. And from 
here, the role of planning in strategic management at the enterprise emerges through the restructuring of its 
operational cycle, which indicates clearly defined guidelines, looking at the external environment and the processes 
that take place there. It is well-founded that planning in strategic management accumulates wide opportunities for each 
enterprise and its structural divisions in order to expand, develop and improve its own activities, where the main 
components are standardization and detection of deviations. 
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Постановка проблеми. Сучасні мінливі умови 

зовнішнього середовища зумовлюють потребу у 
здійсненні процесу планування на підприємстві. У 
сучасних умовах господарювання порівняння фак-
тичних даних із даними минулого (аналогічного) 
періоду є ознакою пасивного адміністративного 
підходу. Навіть існування ідеальної системи звітно-
сті не допоможе, якщо відсутній масштаб порів-
няння, який дозволяє визначити, позитивними чи 
негативними є результати діяльності. Саме тому 
система і методи управління на підприємстві ґрун-
туються на плануванні, побудові планових показ-
ників, із якими порівнюються фактичні дані у вста-
новлені звітні періоди. 

Щоб заздалегідь визначати перспективи розви-
тку підприємства на подальші періоди, до плану-
вання ще й прикладається стратегічне управління, 
що дозволяє передбачати ті процеси, тенденції, 
явища, з якими в подальшому стикатиметься опе-
раційний цикл, який, безумовно, підлягатиме онов-
ленню, осучасненню й удосконаленню з метою 
досягнення виробітку, заощадження ресурсів, по-
повнить асортиментні портфелі. І саме це в уза-
гальненому вигляді планування у поєднанні зі стра-
тегічним управлінням є прогнозом майбутнього, 
побудови активної моделі, бажаного та запланова-
ного майбутнього фінансового стану підприємства 
з одночасною побудовою шляхів, встановлення 
засобів та строків досягнення цього стану, а також 
кінцевих меж запланованих дій. Адже головним 
чином відбувається орієнтація на чітко визначені 
цілі, які включають у себе проміжні результати 
разом із подальшими перспективами, внаслідок 
чого і відображаються види та обсяги внесених і 
розміщених ресурсів для досягнення очікуваних 
результатів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Се-
ред вчених, що розглядали та досліджували процес 
планування на підприємстві, слід назвати  
А. Ф. Бурика, Г. Б. Веретенникову, О. А. Галича,  
М. О. Данилюка, В. Л. Диканя, Н. І. Михайлюка,  
М. Є. Сича та ін. Їх праці присвячені дослідженню 
проблем щодо управління виробничою системою 

на підприємствах України. Але в подальшому  
потребують всезагального дослідження процеси 
планування на підприємстві, які мають відношення 
до його стратегічного управління. А саме: діяльно-
сті структурних підрозділів на підприємстві, план-
фактного порівняння та врахування динаміки вне-
сення витрат, оскільки там можливо виявити ті 
напрями і пріоритети, які застосовуються для стра-
тегічного управління. 

Постановка завдання. Полягає у вивченні та 
дослідженні процесів планування таким чином, 
щоб дослідити пов’язане з ним стратегічне управ-
ління стосовно операційного циклу підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В 
загальному розумінні планування – це процес ви-
значення (проектування) завдань на майбутнє, умов 
і засобів їх виконання. І звідси випливає, що плану-
вання – це комплексна сфера на підприємстві, яка 
включає у себе встановлення стратегічних та опе-
ративних напрямів господарювання, обґрунтування 
узгоджених пропозицій в економічному і соціаль-
ному розвитку конкретно до його структурних під-
розділів, спрямованих на задоволення попиту рин-
ку й одержання максимально можливих прибутків. 

Планування діяльності підприємства має два 
аспекти - зовнішній і внутрішній. Ці аспекти тісно 
пов’язані, але мають специфічні завдання й особ-
ливості, передусім на середніх і великих підприєм-
ствах із розвинутими структурними одиницями, які 
називаються підрозділами [3, с. 126]. Внутрішнє 
планування, хоча й органічно поєднане із зовніш-
нім, є більш ймовірним і значною мірою формалі-
зованим, оскільки стосується роботи підрозділів, 
які утворюють єдину виробничу систему і мають 
між собою усталені технологічні зв’язки. Ця обста-
вина дещо спрощує розроблення внутрішніх пла-
нів. Проте існує складна система внутрішньогоспо-
дарських зв’язків між основними підрозділами, 
основними і допоміжними, спостерігається вплив 
кон’юнктури ринку через зміну попиту на продук-
цію підприємства, цін на продукцію та фактори 
виробництва, тобто операційного циклу, висува-
ються високі вимоги до процесів планування [7,  
с. 358]. 
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Встановлення обґрунтованих пропорцій в еко-
номічному і соціальному розвитку підприємства та 
його підрозділів здійснюється на основі пошуку 
ефективних видів діяльності з використанням ре-
комендацій наукових установ, норм і нормативів, 
місцевих умов і врахуванням досягнутого рівня 
виробництва. Без плану взагалі не може розвивати-
ся будь-яке підприємство (рис. 1). 

Крім цього, до вихідних даних для планування 
у стратегічному управлінні також слід віднести [5, 
8]: 

- показники досягнутого рівня фінансово-
економічної діяльності та її аналіз за минулі періо-
ди; 

- рекомендації на основі науково-дослідних  
розробок; 

- інвестиційне бюджетування за обсягами над-
ходження і використання капіталовкладень; 

- відомості про матеріально-технічне забезпе-
чення і ліміти на ресурси; 

- дані маркетингових досліджень щодо ринків 
збуту та тенденції їх розвитку. 

Планування передбачає розробку на підприємс-
тві перспективних, річних і оперативних планів 
(рис. 1). Зміст внутрішніх планів залежить від виб-
раної схеми внутрішнього економічного управлін-
ня, від рівня відповідальності керівників структур-
них підрозділів, чим забезпечується самостійність 
їх діяльності як окремих господарських одиниць 
(рис. 2). 

Завдяки цьому виникає стратегічне управління, 
що визначає такі структурні підрозділи за центрами 
витрат, оскільки виявляються умови технологічної 
спеціалізації, до яких закріплені плани по опера-
ційному циклу, статтями калькуляції матеріального 
і ресурсного забезпечення [4, с. 143-145]. Саме во-
ни характеризують мету та ефективність діяльності 
і контролюються з боку апарату управління, і після 
цього виявляються перспективні напрямки розвит-
ку підприємства. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Загальна схема планування на підприємстві 
Джерело: авторська розробка 
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Рис. 2. Приблизний склад форм плану в розрізі структурних підрозділів підприємства 
Джерело: сформовано автором на основі [3, 4] 
 
 
Більш широкою є сфера планування, яка відно-

ситься до товарно-спеціалізованих одиниць, що 
також є структурними підрозділами, що виготов-
ляють продукцію як для внутрішніх потреб, так і 
для поставки на ринок, мають статус центрів при-
бутку і суб’єктів ринку (але не є юридичними осо-
бами). Натомість роль стратегічного управління у 
такому плануванні полягає в освоєнні нових ринків 
збуту, розробці бізнес-планів і розширенні асорти-
ментного портфеля за рахунок доповнення товарної 
лінійки і виникнення на такій основі нових спеціа-
лізацій разом із професійними навичками працюю-
чого персоналу, а також грошовими вкладеннями у 
такі напрями. 

Норми і нормативи класифікують за певними 
ознаками, що дає змогу внести певну систему в їх 
розмаїтість. До таких ознак передусім належать вид 
нормованих ресурсів, термін дії норм, ступінь їх 
агрегування і метод розроблення [9, с. 83]. 

За терміном дії норми і нормативи поділяють 
на стабільні та змінні. Стабільні норми і нормативи 
залишаються незмінними протягом тривалого пері-
оду (кількох років). До них належать передусім ті, 
що встановлюються державою і стосуються форму-
вання і розподілу прибутку. Це ставки оподатку-
вання, обов’язкових відрахувань (наприклад, на 
соціальні заходи), норми амортизації тощо. Ста-
більний характер таких нормативів, величина яких 
не залежить від підприємства, дає змогу правильно 
прогнозувати роботу і приймати перспективні рі-
шення. 

До змінних належать ті норми й нормативи, які 
коригуються підприємством або замінюються но-
вими при зміні умов унаслідок удосконалення тех-
ніки, технології, організації виробництва та праці. 
До них практично належать усі норми затрат ресу-
рсів. 

За ступенем агрегування нормованих ресурсів 
розрізняють норми специфіковані та зведені (за-
гальні). Специфіковані норми встановлюються з 
максимальною деталізацією нормованого ресурсу. 

Наприклад, норма затрат матеріалу певного 
профілю, розміру та марки; норма затрат роботи 
працівників, які мають відповідну кваліфікацію і, 
разом з тим, – навички, вислугу років тощо. Такі 
норми потрібні передусім для оперативного плану-
вання та організації виробництва в підрозділах під-
приємства. Зведені норми обчислюються за група-
ми однорідних ресурсів, без конкретизації їх пара-
метрів. Вони широко застосовуються при розроб-
ленні річних та перспективних планів підприємст-
ва. 

За ступенем агрегування об’єктів нормування 
норми поділяють на норми на операцію (поопера-
ційні), деталь (подетальні), вузол чи комплект 
(складальну одиницю), готовий виріб. Такий їх 
поділ потрібний для планування на різних ієрархіч-
них рівнях. 

Застосовувані норми й нормативи мають бути 
прогресивними, відповідати сучасному рівню тех-
ніки, технології, організації виробництва та праці. 
Обґрунтованість норм залежить від методів їх роз-
роблення та своєчасної зміни згідно зі зміною умов 
діяльності. Конкретна методика обчислення норма-
тивів залежить від виду нормованих ресурсів. 

Стратегічному управлінню передує виявлення і 
дослідження відхилень, які виникали в процесі 
виконання складених заздалегідь планів, – це коли 
менеджер зосереджує увагу тільки на підсумках і 
результатах, які значно змінилися та коли відбува-
лися зрушення і, поряд з тим, особливе значення 
приділяє іншим показникам, що найбільш важливі 
для діяльності підприємства. Іншими словами, про-
водиться план-фактне спостереження, яке відобра-
жається таким чином (рис. 3). 

Комплексний план структурних підрозділів підприємства 
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Рис. 3. Виявлення відхилень за план-фактним спостереженням 
Джерело: авторська розробка 
 
 

Таблиця 1 
Динаміка відхилень матеріальних витрат 

Місяць Сума відхилень, грн Питома вага відхилення, % 
Січень 6 000 12,0 
Лютий 6 400 12,8 

Березень 3 600 7,2 
Квітень 6 200 12,4 

Джерело: сформовано автором на основі даних [4, 10] 
 
 

Таблиця 2 
Динаміка відхилень витрат на оплату праці 

Місяць Сума відхилень, грн Питома вага відхилення у сумі стандартних витрат 
Січень -200 0,10 
Лютий -1 000 0,50 

Березень -5 000 4,00 
Квітень -7 000 9,00 

Джерело: сформовано автором на основі даних [4, 10] 
 
 
Це пояснює: управління за відхиленнями пе-

редбачає зосередження уваги управлінців, що 
пов’язується з виявленням недоліків і упущень під 
час виконання завдань чи здійснення операцій, до 
яких частіше відноситься виробництво продукції, і 
тут виникає потреба у деталізації складених планів 
за обсягами їх виконання [10, c. 217-221]. 

Для цього слід посилатися на здобутий досвід, 
що свідчить про такі особливості відхилень за еко-
номічним змістом планування, як: 

- обсяги відхилень за видами планів; 
- повторюваність відхилень; 
- ступінь спостереження і контролю; 
- позитивні зрушення і кращі тенденції; 
- вартість і корисність дослідження; 
- вимірники допустимості відхилень. 
На практиці менеджери нерідко застосовують 

правило великого пальця, за яким відхилення слід 
досліджувати, якщо його абсолютний розмір пере-
вищує певну суму, або відношення відхилення до 

суми стандартних витрат перевищує заздалегідь 
встановлений відсоток [6, c. 149]. Припустімо, що 
відхилення матеріальних витрат за рахунок їх ви-
користання за минулі чотири місяці мали такий 
вигляд (табл. 1). 

Інформація за квітень свідчить про повторю-
вання відхилень, починаючи з січня. Відтак це мо-
же бути підставою для дослідження. 

Припустімо, що менеджер розглядає відхилен-
ня витрат по оплаті праці за рахунок продуктивнос-
ті за минулі чотири місяці (табл. 2). 

Хоча наведені відхилення можуть бути менши-
ми за граничну величину, ця тенденція свідчить 
про доцільність дослідження відхилень. 

Ще одним важливим аспектом дослідження 
відхилень є контрольованість їх. Це означає, що 
менеджер охочіше досліджуватиме відхилення, яке 
контролюється певними посадовими особами (на-
приклад, відхилення витрат по оплаті за рахунок 
продуктивності), ніж відхилення, на які підприємство 

План, планові показники Фактичне досягнення показників 

Виявлені під час виконання плану відхилення 

Мають важливе значення Не є цілком важливими 

Які заходи слід проводити? Все залишати так, як є! 
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не може впливати (наприклад, відхилення за мате-
ріалами за рахунок цін). 

При цьому необхідно досліджувати не тільки 
значні негативні відхилення, але і позитивні зру-
шення. Наприклад, дослідження позитивного від-
хилення витрат на оплату праці за рахунок продук-
тивності дає змогу вивчити й поширити передовий 
досвід всередині підприємства. Приймаючи рішен-
ня про вивчення відхилень, слід зважити на витрати 
на користь дослідження. 

Користь дослідження відхилень – це можли-
вість зменшити майбутні виробничі витрати, усу-
нувши причини несприятливих відхилень або здій-
снюючи поширення досвіду, пов’язаного з позити-
вними зрушеннями, що є відправною точкою для 
стратегічного управління. Наприклад, середня нор-
ма матеріальних витрат на одиницю продукції  
- + кг. Спостереження свідчать: нормальне відхи-
лення від норми становить 0,1 кг. Припустімо, що у 
звітному періоді для виготовлення 100 одиниць 
продукції було витрачено 420 кг матеріальних ре-
сурсів. Отже, середні матеріальні витрати на оди-
ницю продукції становили 4,2 кг у натуральному 
виразі. Натомість стратегічне управління тут поля-
гає не лише у збільшенні обсягів виробництва про-
дукції, але і розширенні ресурсної бази для підпри-
ємства, під час чого послідовно виникає новий рі-
вень його діяльності через розширення асортимен-
тного портфеля [1, 2]. 

І на основі вищевикладених досліджень до-
цільно стверджувати, що стратегічне управління 
увібрало у себе комплекс предметів із менеджмен-
ту, фінансів, аналітичних досліджень й оціночних 
процедур, які мають перетворюючий ефект віднос-
но виявлення тенденцій подальшого розвитку опе-
раційного циклу і підприємницької діяльності вза-
галі, де головну роль займає саме планування, а 
перехідною стадією є виявлення відхилень і по-
дальший контроль за ними. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Більш важливі пріорите-
ти діяльності підприємства, звідки виникають на-
прямки удосконалення процесу планування, на 
основі якого здійснюється стратегічне управління, 
становлять заходи і процеси для забезпечення ста-
більних умов і стійких обсягів розширення. Адже 
кожне підприємство доволі зацікавлене у плану-
ванні на перспективу, тому що багато економічних 
процесів виходять за межі одного року і потребу-
ють обґрунтування щодо власних перспектив роз-
витку й удосконалення. 

Водночас планування в стратегічному управ-
лінні акумулює у собі широкі можливості для кож-
ного підприємства та його структурних підрозділів 
з метою розширення, розвитку й удосконалення 
власної діяльності, де головними компонентами є 
нормування та виявлення відхилень. Тим самим і 
відображаються перспективи, що передбачає цей 
напрям наукового дослідження, – адже не лише сам 
процес планування характеризується нормування-
ми і відхиленнями, але і виявляються додаткові 
резерви та потенціали операційних циклів на підп-
риємстві. 

Цим і зумовлюються безпосередні підстави для 
стратегічного управління, що чітко вказують на 
напрями подальшого розвитку й удосконалення 
підприємством власної діяльності, де основною 
підставою є процеси планування, які проходять по 
його операційному циклу. 

 
ЛІТЕРАТУРА 

 
1. Боголюбов В. М., Клименко М. О., Мельник 

Л. Г., Прилипко В. А., Клименко Л. В. Стратегія 
сталого розвитку : навчальний посібник. Херсон : 
Гельветика, 2019. 446 с. 

2. Буднік М. М, Невертій Г. С., Курилова Н. М. 
Стратегічне управління : навчальний посібник. 
Київ : Кондор, 2020. 292 с. 

3. Веретенникова Г. Б., Томах В. В., Геращенко 
І. М. Планування та організація діяльності підпри-
ємства : навчальний посібник. Харків : ХНЕУ  
ім. С. Кузнеця, 2020. 210 с. URL: 
http://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/ 
26529/1/2020-9C.pdf. 

4. Галич О. А., Ніколаєнко А. В. Особливості 
формування моделі стратегічного планування роз-
витку підприємства в умовах трансформаційної 
економіки. Економічний форум. 2019. Вип. 2.  
С. 142-146. URL: http://nbuv.gov.ua/UJRN/ 
ecfor_2019_2_23. 

5. Гусєва О. Ю., Воскобоєва О. В., Ромащенко 
О. С. Планування діяльності підприємств : навча-
льний посібник. Київ : Державний університет те-
лекомунікацій, 2020. 135 с. URL: 
https://duikt.edu.ua/uploads/l_2159_90898853.pdf. 

6. Дикань В. Л., Зубенко В. О., Маковоз О. В., 
Токмакова І. В., Шраменко О. В. Стратегічне уп-
равління : навчальний посібник. Київ : Центр учбо-
вої літератури, 2019. 272 с. 

7. Планування діяльності підприємств : нав-
чальний посібник / П. С. Березівський, Н. І. Ми-
халюк, Л. Я. Балаш та ін. ; за редакцією Н. І. Ми-
халюк. Львів : “Новий світ-2000”, 2020. 620 с. 

8. Планування діяльності підприємства : навча-
льний посібник для студентів ВНЗ / А. Ф. Бурик [та 
ін.]. Київ : Центр учбової літератури, 2018. 260 с. 

9. Планування і контроль на підприємстві : на-
вчальний посібник для студентів ВНЗ / Івано-
Франківський національний технічний університет 
нафти і газу ; за редакцією М. О. Данилюка. Львів : 
Магнолія 2006, 2018. 328 с. 

10. Сич М. Є., Пилипенко О. В., Стасишен М. С. 
Стратегічний аналіз : навчально-методичний посіб-
ник. Київ : Каравела, 2019. 304 с. 

 
REFERENCES 

 
1. Bogoliubov, V. М. Klymenko, М. О. Melʹnyk, 

L. G. Prylypko, V. А. and Klymenko, L. V. (2019), 
Stratigiia stalogo rozvytku : navchalʹnyi posibnyk, 
Gelʹvetyka, Kherson, 446 s. 

2. Budnik, М. М Nevertii, G. S. and Kurylova, N. М. 
(2020), Strategichne upravlinnia : navchalʹnyi 
posibnyk, Kondor, Kyiv, 292 s. 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 76, 2024 
 

22 

3. Veretennykova, G. B. Tomah, V. V. and 
Geratchenko, І. М. (2020), Planuvannia tа organizatsiia 
diialʹnosti pidpryiemstva : navchalʹnyi posibnyk, 
HNEU im. S. Kuznetsia, Kharkiv, 210 s, available at : 
http://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/ 
26529/1/2020-9C.pdf. 

4. Galych, О. А. and Nikolaienko, А. V. (2019), 
Osoblyvosti formyvannia modeli strategichnogo 
planuvannia rozvytku pidpryiemstva v umovah 
transformatsiyniyi ekonomiky, Ekonomichnyi forum, 
vyp. 2, s. 142-146, available at : 
http://nbuv.gov.ua/UJRN/ecfor_2019_2_23. 

5. Gusieva, О. YU. Voskoboieva, О. V. and 
Romatchenko, О. S. (2020), Planuvannia diialʹnosti 
pidpryiemstv : navchalʹnyi posibnyk, Derjavnyi 
universytet telekomunikatsiy, Kyiv, 135 s, available at 
: https://duikt.edu.ua/uploads/l_2159_ 90898853.pdf. 

6. Dykanʹ, V. L. Zubenko, V. О. Makovoz, О. V. 
Tokmakova, І. V. and Shramenko, О. V. (2019), 
Strategichne upravlinnia : navchalʹnyi posibnyk, Tsentr 
uchbovoyi literatury, Kyiv, 272 s. 

7. Planuvannia diialʹnosti pidpryiemstv : 
navchalʹnyi posibnyk / P. S. Berezivsʹkyi,  
N. І. Myhaliuk, L. Ya. Balash ta in. ; zа rеdaktsiieiu  
N. І. Myhaliuk (2020), “Novyi svit-2000”, Lʹviv, 620 s. 

8. Planuvannia diialʹnosti pidpryiemstvа : 
navchalʹnyi posibnyk dlia studentiv VNZ / А. F. Buryk 
[ta in.] (2018), Tsentr uchbovoyi literatury, Kyiv,  
260 s. 

9. Planuvannia і controlʹ na pidpryiemstvi : 
navchalʹnyy posibnyk dlia studentiv VNZ / Іvаnо-
Frankivskyi natsionalʹnyi tehnichnyi universytet nafty і 
gazu ; zа rеdaktsiieiu М. О. Danyliuka (2018), 
Magnoliia 2006, Lʹviv, 328 s. 

10. Sych, М. Ye. Pylypenko, О. V. and Stasyshen, 
М. S. (2019), Strategichnyi analiz : navchalʹnо-
metodychnyi posibnyk, Karavela, Kyiv, 304 s. 

 
Стаття надійшла до редакції  20  грудня  
2023 року 
 

 
 

  



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 76, 2024 
 

23 

УДК 657  
 
Марценюк Р. А.,  
romanmarcenyuk1@gmail.com, ORCID ID: 0000-0002-0968-7334,  
Researcher ID: G-9243-2019,  
к.е.н., доц., доцент кафедри обліку, контролю, аналізу та оподаткування, Львівський  
торговельно-економічний університет, м. Львів 
 
Гринюк А. В., 
grinyuk03@gmail.com, 
бакалавр, Львівський торговельно-економічний університет, м. Львів 
 

ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ: 

ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ АСПЕКТ 
 

Анотація. Cтан національної економіки зумовлює побудову сучасної облікової системи, яка є інтегрована 
в загальну інформаційну систему управління суб’єктом господарювання, що дасть змогу використовувати 
оперативну та достовірну інформацію в системі менеджменту. Результатом функціонування обліково-
аналітичного забезпечення діяльності підприємств цифрової економіки має стати прозора, достовірна інфо-
рмація, на базі якої система менеджменту здійснює управлінський вплив на реалізацію бізнес-процесів. У 
статті розглянуто інформаційне забезпечення в системі управління діяльністю підприємств цифрової еконо-
міки, що полягає у доцільності виділення центрів відповідальності відповідно до організаційної структури й 
видів послуг, це створює передумови для раціональної побудови системи обліку та дає змогу підвищити рівень 
аналітичності інформації й ступінь персоніфікації відповідальності працівників. Розкрито систему облікового 
забезпечення діяльності як системи взаємопов’язаних елементів (план рахунків управлінського обліку, порядок 
формування витрат, облікові регістри), що полягає у формуванні понесених витрат і отриманих доходів за 
виділеними центрами, видами послуг, це дає змогу підвищити достовірність інформаційного забезпечення си-
стеми управління результатами діяльності. У дослідженні використано історичний та логічний аналіз – для 
розгляду теоретичних основ обліку; методи індукції та дедукції – для дослідження загальних тенденцій розви-
тку системи обліку підприємств цифрової економіки; методи теоретичного узагальнення та спостереження 
– для вивчення нормативно-правового забезпечення функціонування діяльності підприємств цифрової економі-
ки в Україні. Запропоновані авторами напрями вдосконалення системи обліку доходів і фінансових результатів 
основної діяльності підприємств ІТ-бізнесу забезпечать комплексний підхід визначення та відображення у 
звітності деталізованої інформації щодо показників діяльності за кожним структурним підрозділом та видом 
реалізованих послуг, що розширить можливості її використання для прийняття належних управлінських рі-
шень. 

 
Ключові слова: облік, цифрова економіка, доходи, витрати, результати діяльності, інформаційне забезпе-
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ACCOUNTING AND ANALYTICAL SUPPORT OF ACTIVITIES OF 
DIGITAL ECONOMY ENTERPRISES: ORGANIZATIONAL ASPECT 

 
 Abstract. The state of the national economy dictates the development of a modern accounting system, which is in-

tegrated into the general information system of management of the business entity, which will make it possible to use 
operational and reliable information in the management system. The result of the operation of accounting and analyti-
cal support for the activities of enterprises of the digital economy should be transparent, reliable information, on the 
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basis of which the management system exerts managerial influence on the implementation of business processes. The 
article examines information support in the management system of digital economy enterprises, which consists in the 
expediency of allocating responsibility centers in accordance with the organizational structure and types of services. 
This creates prerequisites for the rational development of the accounting system and makes it possible to increase the 
level of information analysis and the degree of personification of employee responsibility. The system of accounting 
provision of activity as a system of interrelated elements (plan of accounts of managerial accounting, the order of for-
mation of expenses, accounting registers) is revealed, which consists in the formation of incurred expenses and received 
income by selected centers, types of services. This makes possible to increase the reliability of information support of 
the management system activity results. Historical and logical analysis was used in the study - to consider the theoreti-
cal foundations of accounting; methods of induction and deduction - for the study of general trends in the development 
of the accounting system of enterprises of the digital economy; methods of theoretical generalization and observation - 
for the study of regulatory and legal support for the functioning of digital economy enterprises in Ukraine. The direc-
tions proposed by the authors for improving the system of accounting for income and financial results of the main activ-
ity of IT-business enterprises will provide a comprehensive approach to the definition and display in reporting of de-
tailed information on performance indicators for each structural unit and type of implemented services, which will ex-
pand the possibilities of its use for making appropriate managerial decisions. 
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responsibility centers, IT service, IT industry, information technologies. 
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Постановка проблеми. Становлення інформа-

ційного суспільства супроводжується стрімким 
розвитком інформаційних технологій, різно-
манітних девайсів та їх програмного забезпечення, 
що приводить до домінування на ринку 
підприємств цифрової економіки. ІТ-індустрія - 
відносно молода галузь на ринку України, проте за 
декілька років набрала значних оборотів, що при-
звело до оновлення видів діяльності та пере-
орієнтації вже існуючих суб’єктів підприєм-ництва, 
а також створення великої кількості нових в ІТ-
індустрії та появлення спеціалістів нового напрям-
ку. IT прогресивно впроваджуються в усі сфери 
глобальної економіки, підвищуючи економічні й 
соціальні показники, а розуміння їх важливості та 
значення призводить до зростання попиту на ці 
технології.  

Інформаційні технології визначені в Україні 
однією з пріоритетних галузей розвитку національ-
ної економіки, про що свідчить значний внесок їх 
експортної виручки в загальний ВВП країни та 
частки сплачених податків до бюджету держави. 
Проте відсутність чіткого методичного розкриття 
операцій, пов’язаних із сферою інформаційних 
технологій, спричиняє проблеми у відображенні 
господарських операцій у бухгалтерському обліку 
та оподаткуванні, що обумовлює актуальність даної 
теми. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання теорії, організації і методики обліку 
підприємств цифрової економіки розкриваються в 
працях І. Л. Грабчак, І. В. Замули, Н. В. Курган,  
О. С. Лемішовської, П. О. Куцика, Г. І. Ляхович,  
О. І. Малишкіна, Л. Ф. Соколенко, О. М. Петрук,  
Л. В. Чижевської, Н. Л. Шишкової. Проте слід від-
значити, що теоретико-методологічні та практичні 
аспекти обліку як належного інформаційного забезпе-
чення за виділеними центрами відповідальності та 

видами послуг, що дає змогу підвищити рівень 
аналітичності інформації й ступінь персоніфікації 
відповідальності працівників, є недостатньо 
висвітленими в науково-економічній літературі та 
потребують сучасного дослідження.  

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення наявної системи обліку діяльності 
підприємств цифрової економіки та формування 
науково обґрунтованих пропозицій щодо її ор-
ганізації, а також побудова деталізованої інфор-
мації за кожним видом надання послуг, що розши-
рить можливості її використання для прийняття 
відповідних управлінських рішень.  

Виклад основного матеріалу дослідження. В 
умовах ринкових відносин роль послуг як однієї з 
найважливіших сфер економіки є дуже важливою 
та значною, що в першу чергу пов’язано з усклад-
ненням технології виробництва та насиченням рин-
ку товарами як повсякденного, так і довготривалого 
попиту. Спостерігається швидке зростання науко-
во-технічного прогресу, який є неможливим без 
надання супровідних послуг або взагалі є підґрун-
тям для виникнення нових видів діяльності в сфері 
послуг, які на сучасному етапі динамічно розвива-
ються та мають високий попит.  

Аналіз наукових праць [1, 3, 6, 7] засвідчує від-
сутність єдності щодо трактування ІТ-послуги. 
Дискусії в трактуванні цього поняття зумовлені як 
складністю поділу можливих на ринку економічних 
благ на товари та послуги, так і специфікою їх 
надання, що пов’язана з безпосереднім викори-
станням інформаційних технологій. На перший 
погляд, ІТ-послуги мають надаватися спеціалізова-
ними суб’єктами, проте перелік суб’єктів їх надан-
ня є досить різноманітним. Це можуть бути не тіль-
ки ІТ-компанії, але й навчальні заклади, ІТ-відділи 
суб’єктів господарювання тощо. Саме тому не мо-
же бути стандартизованого підходу до облікового 
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відображення ІТ-послуг, оскільки це залежить від 
того, чи є це основною діяльністю, чи ні. У будь-
якому випадку розкрити сутність ІТ-послуги немо-
жливо без описання її видів, оскільки вона має 
свою специфіку щодо надання. Результати до-
слідження засвідчують, що у практичній діяльності 
суб’єктів господарювання ІТ-послуги класифіку-
ють наближено до операцій, які надаються.  

Необхідність діджиталізації бізнес-процесів як 
у межах України, так і в глобальному світовому 
просторі обумовлює значні якісні зміни ІТ-ринку. 
Сфера ІТ-послуг, що сьогодні характеризується 
високою швидкістю обороту капіталу, є одним із 
найбільших реципієнтів міжнародних інвестицій. 
Різноманітність ІТ-послуг акцентує увагу на  
ІТ-послузі у теоретиків та практиків, а також обу-
мовлює необхідність ґрунтовного дослідження 
поняття ІТ-послуги, розкриття її економічного 
змісту та значення на ринку послуг. Перш за все 
варто зупинитися на взаємозв’язку понять “ІТ-
послуга” та “ІТ-товар”. Актуальність постійних 
дискусій щодо існування відмінних характеристик 
у межах товару та послуги обумовлюється упро-
довж останніх років посиленням значення сфери 
послуг у більшості країн. Наявність структурних 
змін в економіці торкається надавачів усіх видів 
послуг, у тому числі й ІТ-послуг. Незважаючи на 
значну кількість досліджень у сфері послуг, спроб 
науковців систематизувати усі можливі на ринку 
економічні блага та поділити їх на товари й послу-
ги, до сьогодні ще не запропоновано усталеного 
визначення поняття “послуга”. Це, безумовно, 
ускладнює розуміння практиками економічної ка-
тегорії “ІТ-послуга”. Загалом послуги можуть бути 
двох видів: природно сформовані, які використо-
вуються за їх природним призначенням, та еко-
номічні послуги за умови їхнього економічного 
використання. Природно сформована послуга – це 

певна корисна характеристика діяльності людини, 
яку отримує особа, вступаючи в особисті (нееко-
номічні) стосунки з іншими людьми [14].  

Дослідження поняття “ІТ-послуга” потребує 
узгодження категорій, що використовуються у цій 
сфері, а саме: ІТ-продукт, ІТ-товар та ІТ-послуга. 
Ці поняття між собою досить тісно пов’язані, проте 
не є тотожними, що потребує їх чіткого визначен-
ня. Первинним, найзагальнішим поняттям є  
“ІТ-продукт”, тобто результат діяльності розробни-
ка чи сукупності розробників.  

У свою чергу, ІТ-продукт конкретизується у  
ІТ-послузі. ІТ-послуга може не бути ІТ-товаром, 
якщо вона не продається і не купується (виготов-
ляється з метою власного використання). І може 
бути ІТ-товаром, якщо вона виробляється для про-
дажу, і цей продаж стає економічною діяльністю 
ІТ-компанії [6].  

Наступною особливістю, притаманною  
ІТ-послугам, варто назвати можливість віддаленої 
взаємодії споживача з ІТ-компанією. Це позбавляє 
споживача необхідності відвідувати сервісне 
підприємство, і він може ніколи не зустрітися осо-
бисто з представниками обслуговуючої компанії. 
Важливим є те, що кількість контактів між спожи-
вачем і виробником ІТ-послуги скорочується, а 
взаємодія відбувається в основному телефоном, 
скайпом, електронною поштою тощо. Результат 
такої сервісної діяльності залишається надзвичайно 
важливим, але сам процес надання послуги може 
бути частково і навіть повністю прихований від 
споживача через віддалений технологічний су-
провід, консультування і навчання, які є пошире-
ними на ринку ІТ. 

Окрім вище перелічених особливостей  
ІТ-послуг необхідно мати на увазі специфіку  
ІТ-продукту, що є основою надання ІТ-послуги (табл. 1).  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Характеристика ІТ-послуги з позиції системи обліку 

 ІТ-послуга – комплекс послуг організаційного та технічного  
 характеру, спрямованих на підтримку у сфері інформаційних технологій 
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Таблиця 1 
Характерні особливості ІТ-послуг підприємств цифрової економіки 

Складність розрахунку остаточної ціни IT-
продукту, тому досить часто вартість розробок має 
прогнозний характер 

Складність технічного рішення, інформаційні про-
дукти продаються разом з інформаційними послу-
гами, такими як установка, наладка, обслуговуван-
ня 

Складність технічного рішення, інформаційні про-
дукти продаються разом із інформаційними послу-
гами, такими як установка, наладка, обслуговуван-
ня 

Просування інформаційних продуктів і послуг: 
значущий вплив на споживачів мають відгуки 
знайомих користувачів про конкретний продукт 
або його виробника 

Схожість IT-продукту, тому конкурентними перевагами стають сервіс і навчання 

* Табл. 1 складено на підставі проведеного дослідження 
 
 

Л. Є. Довгань, А. В. Козинець стверджують, що 
“…в процесі надання ІТ-послуги ІТ-продукт не 
може бути відокремленим від його супроводу до 
створення закінченого ІТ-продукту” [3]. 

Наведені науковцями види охоплюють групи 
послуг за об’єктами, щодо яких виконує певні дії 
ІТ-підприємство чи інший суб’єкт надання  
ІТ-послуг. За цією ознакою вирізнимо такі види, як: 
пов’язані з програмним забезпеченням; пов’язані з 
технічним забезпеченням; пов’язані з обробкою та 
зберіганням електронної інформації. 

І. В. Замула, Л. В. Чижевська, І. Л. Грабчук 
виокремлюють види ІТ-послуг за способом їх 
надання: ІТ-аутсорсинг, ІТ-консалтинг, системна 
інтеграція (заходи, спрямовані на автоматизацію 
технологічних та бізнес-процесів на підприємстві), 
розробка програмного забезпечення [4]. Для цих 
видів може бути характерним один об’єкт (напри-
клад, програмне забезпечення), але дії щодо нього 
(розробка чи консультація з приводу встановлення) 
- різні. Відповідно, і зміст самої послуги відрізня-
тиметься, як і його облікове відображення. 

ІТ-послуги, як і будь-які інші послуги, для 
цілей бухгалтерського обліку мають відповідати 
певним ознакам. Для ІТ-послуги характерними є 
особливі ознаки будь-якої послуги: невідчутність 
ІТ-послуги до моменту одержання клієнтом кінце-
вого варіанта ІТ-продукту; невіддільність від дже-
рела ІТ-послуг; нетиповість ІТ-послуг; якість  
ІТ-послуг.  

Н. Л. Шишкова відзначає: інформаційно-
комунікаційні та цифрові ІТ-технології надають 
можливість інтенсифікувати процеси, впровад-
жувати сучасні досягнення в сфері комп’ютерних 
технологій [15]. 

Результати дослідження засвідчують, що про-
блема конвенційності понять в ІТ-сфері має важли-
ве значення для системи обліку, оскільки без чітко-
го розуміння сутності процесів неможливо спро-
гнозувати їх податкові та облікові наслідки. З ме-
тою часткового вирішення цієї проблеми запропо-
новано визначення поняття “ІТ-послуга” з розкрит-
тям її класифікації (за такими ознаками, як спосіб 
надання та об’єкт), що має важливе значення саме 
для облікового відображення.  

Діяльність підприємств із надання ІТ-послуг у 
сучасних умовах господарювання вимагає 
постійного вдосконалення обліково-аналітичного 
забезпечення системи управління про понесені 
витрати, що є важливою складовою прийняття 
управлінських рішень, які позитивно впливають на 
результати діяльності.  

Для правильної оцінки сутності понесених вит-
рат підприємств ІТ-сфери доцільно приділити увагу 
питанням групування витрат за такими кла-
сифікаційними ознаками: за видами послуг; за 
місцем виникнення і за відношенням до собівар-
тості послуг. 

Для формування оперативної та достовірної 
облікової інформації про витрати підприємств  
ІТ-сфери, враховуючи організаційну структуру та 
види надання послуг, запропоновано розширену 
класифікаційну характеристику витрат, яка врахо-
вує потреби системи управління досліджуваних 
підприємств. 

Слід відзначити, що витрати підприємств  
ІТ-бізнесу залежать від виду послуги: розробка 
нового продукту чи доробка наявного. Відповідно, 
витрати досліджуваних підприємств поділяються 
на витрати виробництва (надання послуг із розроб-
ки), що відносять до собівартості реалізованих по-
слуг, й операційні витрати, основна частка яких – 
загальногосподарські витрати, адміністративні вит-
рати та витрати на збут. Результати дослідження 
засвідчують: для калькулювання послуг, що нада-
ються підприємствами сфери ІТ, доцільним є за-
стосування виробничої собівартості, яка включає в 
себе прямі й непрямі (загальновиробничі) витрати. 

Прямі витрати – витрати, пов’язані з виконан-
ням безпосередніх робіт (надання послуг) 
відповідними працівниками; непрямі – витрати 
допоміжних структурних підрозділів, пов’язаних із 
функціонуванням суб’єкта господарювання. До 
складу прямих витрат можна віднести всі фактично 
понесені витрати, пов’язані з “виробництвом” 
послуги, які доцільно згрупувати за такими 
статтями: матеріальні витрати; витрати на оплату 
праці; відрахування на соціальні заходи; 
амортизація нематеріальних активів (програмного 
забезпечення), основних засобів та інших 
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необоротних матеріальних активів; витрати на 
оплату послуг сторонніх організацій; інші витрати. 

Для формування в системі обліку достовірної 
інформації про виробничу собівартість із урахуван-
ням наданих пропозицій з удосконалення чинної 
методики обліку пропонуємо в робочому плані 
рахунків управлінського обліку підприємств  
ІТ-сфери до рахунка 23 “Виробництво” відкрити 
аналітичні рахунки шляхом додавання цифр до 
синтетичного рахунка за наявними структурними 
підрозділами, за видами послуг та статтями витрат. 

Для обліку прямих витрат на надання ІТ-послуг 
пропонуємо до рахунка 23 “Виробництво” відкрити 
аналітичні рахунки у розрізі наявних структурних 
підрозділів, які надають послуги клієнтам: 231 
“Витрати на надання послуг бізнес-аналітики”; 232 
“Витрати на надання послуг технічної підтримки”; 
233 “Витрати на надання послуг системного 
адміністрування”; 234 “Витрати на надання послуг 
програмування (розробки)”. 

Відповідно до запропонованої системи обліку 
витрат досліджуваних підприємств нами розробле-
но і пропонуються до впровадження Відомості об-
ліку прямих витрат у розрізі виділених структурних 
підрозділів суб’єкта господарювання (за субрахун-
ками рахунка 23 “Виробництво”). Запропоновані 
регістри обліку дають змогу формувати витрати за 
місцем виникнення (центрами витрат), що дозво-
лить достовірніше визначити собівартість реалізації 
послуг. Інформація у відомостях акумулюється 
впродовж місяця за статтями витрат у розрізі стру-
ктурних підрозділів підприємства. Крім того, нами 
передбачено групування витрат за рахунком 23 
“Виробництво” у зведеній відомості обліку. 

Згідно з чинним законодавством непрямі вит-
рати підприємств сфери ІТ-послуг, пов’язані з ос-
новною діяльністю, жодним чином не відповідають 
нормативним визначенням загальновиробничих 
витрат. В Інструкції про застосування плану 
рахунків бухгалтерського обліку активів, капіталу, 
зобов’язань і господарських операцій підприємств і 
організацій передбачено, що підприємства торгівлі 
не застосовують рахунок 91 “Загальновиробничі 
витрати”. Відповідно до інструкції облік загально-
виробничих витрат – це облік виробничих наклад-
них витрат на організацію та управління цехами, 
дільницями, відділеннями, бригадами та іншими 
підрозділами основного й допоміжного вироб-
ництва, а також витрати на утримання та експлуа-
тацію устаткування. 

У зв’язку з тим, що на досліджуваних 
підприємствах відсутні виробничі цехи, дільниці та 
інші підрозділи основного та допоміжного вироб-
ництва, застосування рахунка 91 “Загальновироб-
ничі витрати” є нелогічним. Проте специфіка 
діяльності досліджуваних підприємств вимагає 
окремого обліку наявних непрямих виробничих 
витрат, які виникають у процесі основної діяль-
ності, на окремому субрахунку. Шляхом реалізації 
наданих пропозицій із удосконалення системи 

обліку витрат пропонуємо у робочому плані 
рахунків обліку досліджуваних підприємств до 
рахунка 91 “Загальновиробничі витрати” відкрити 
аналітичний рахунок 919 “Загальногосподарські 
витрати”, на якому акумулювати витрати за стаття-
ми. За своєю суттю досліджувані витрати є непря-
мими, тому в кінці звітного періоду (місяця) їх слід 
розподіляти та списувати на витрати кожного цен-
тру витрат. Базою розподілу можуть бути: сума 
доходів, отримана відповідним центром доходів, 
або площа відповідного підрозділу. 

Досягнення ефективності управління витратами 
основної діяльності підприємств ІТ-бізнесу немож-
ливе без визначення повної собівартості послуг. На 
наш погляд, витрати операційної діяльності є скла-
довою собівартості продажу послуг. З метою ви-
значення рентабельності надання таких послуг 
пропонуємо визначати повну собівартість продажу 
послуг (рис. 2). 

Перший етап формування повної собівартості 
полягає в ідентифікації понесених витрат за приз-
наченням: виробничі, загальногосподарські, адміні-
стративні, на збут та інші операційні. На другому 
етапі спостерігається формування виробничої собі-
вартості та розподіл сформованих непрямих витрат 
відповідно до обраної бази розподілу. Згідно із 
запропонованою системою обліку витрат на цьому 
етапі перед розподілом непрямих витрат здійсню-
ється розподіл загальногосподарських витрат. На 
третьому етапі пропонується розподіл операційних 
витрат за кожною наданою послугою, що дасть 
змогу сформувати повну собівартість їх реалізації. 
З урахуванням вищевикладених пропозицій із 
удосконалення системи обліку витрат нами запро-
поновано схему обліку, що відображено на рис. 3.  

Результат діяльності підприємств сфери  
ІТ-послуг насамперед залежить від належного ін-
формаційного забезпечення системи управління, 
що підтверджує факт здійснення господарських 
операцій. Сучасні умови господарювання змушу-
ють систему менеджменту підприємства перегляда-
ти підходи формування результатів діяльності в 
системі управління з метою підвищення достовір-
ності та оперативності формування інформаційного 
забезпечення для вирішення наявних проблемних 
аспектів фінансово-господарської діяльності 
суб’єктів підприємництва. 

Відповідно до Закону України “Про бухгалтер-
ський облік та фінансову звітність в Україні” дохо-
ди як економічна категорія в системі обліку ґрун-
туються на принципах нарахування та відповіднос-
ті. Зазначені принципи передбачають відображення 
доходів у системі обліку та звітності в момент їх 
виникнення, незалежно від дати надходження або 
сплати грошових коштів, а також використовують-
ся з метою визначення фінансового результату, для 
одержання якого необхідно порівняти доходи і 
витрати звітного періоду. 
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Рис. 2. Етапи формування повної собівартості послуг підприємств цифрової економіки 

 
 
Дохід від реалізації послуг визнається, виходя-

чи зі ступеня завершеності операцій з надання пос-
луг на дату складання фінансової звітності, якщо 
можна достовірно оцінити результат операції. 

Відповідно до НП(С)БО 15 “Дохід” результат 
таких операцій може бути достовірно оцінений за 
наявності всіх наведених умов: можливості досто-
вірної оцінки доходу; імовірності надходження 
економічних вигід від надання послуг; можливості 
достовірної оцінки ступеня завершеності на дату 
складання звітності; можливості достовірної оцінки 
витрат, здійснених для надання послуг та необхід-
них для їх завершення. 

Оцінка ступеня завершеності операцій із на-
дання послуг здійснюється у результаті: вивчення 
виконаної роботи; вивчення питомої ваги обсягу 
послуг, наданих на певну дату, в загальному обсязі 
послуг, які мають бути надані; визначення питомої 
ваги витрат, яких зазнає суб’єкт господарювання 
при наданні послуг, у загальній очікуваній сумі 
таких витрат [10]. 

Найчастіше підприємства користуються пер-
шим методом – шляхом визначення фактичного 
обсягу наданих послуг, рідше застосовують другий 
метод і практично не використовують третій. Важ-
ливою основою оцінки доходу є його ідентифікація 
за відповідною послугою, що надається центром 
доходів (структурним підрозділом) суб’єкту госпо-
дарювання. Результати дослідження дають підстави 

стверджувати, що оцінка ступеня завершеності 
операцій із надання послуг з тимчасового роз-
міщення здійснюється на основі фактичної кіль-
кості наданих послуг на кінець періоду (місяця) 
відповідно до встановлених умов визнання доходу. 
Відзначаємо, що розмір доходу від надання послуг, 
які не завершені на дату складання звітності, розра-
ховується як добуток встановленої ціни послуги 
(відповідно до прейскуранту) на кількість реалізо-
ваних послуг.  

Перелік доходів від реалізації послуг 
підприємств ІТ-сфери є доволі широким. Це 
пов’язано з наданням широкого спектра послуг, 
починаючи від: розробки нового продукту; доробки 
наявного; супроводу (абонентського обслуговуван-
ня); консультування; адміністрування. 

За результатами проведеного дослідження про-
понуємо доповнити існуючу класифікацію доходів 
підприємств сфери ІТ-послуг такими класифікацій-
ними ознаками: за видами реалізованих послуг 
(дохід від розробки нового продукту, дохід від до-
робки наявного продукту, дохід від послуг кон-
сультування); за видами надходження коштів (ви-
дами валют).  

Доцільність ведення обліку доходів за місцями 
виникнення пояснюється тим, що певні структурні 
підрозділи досліджуваних підприємств можуть 
реалізовувати товар і надавати послуги споживачам 
окремо. Відповідно, на підприємствах ІТ-бізнесу 

Ідентифікація витрат 

Формування виробничої собівартості 

Розподіл непрямих витрат 

Розподіл витрат за кожною наданою (реалізованою) послугою 

Розподіл за кожною реалізованою послугою адміністративних витрат, 
витрат на збут та інших витрат операційної діяльності 

1 етап 
етап 

2 етап 
 

Розподіл загальногосподарських витрат за 
центрами витрат 
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доцільно виділити декілька центрів доходів. В ос-
нову виділення центрів необхідно покласти еко-
номічний зміст доходів: від реалізації послуг. У 
подальшому доцільно визначати місця виникнення 
доходів за видами послуг та їх асортиментом. Це 
дасть змогу побудувати систему обліку на до-
сліджуваних підприємствах за окремими бізнес-
процесами. 

На нашу думку, запропонована класифікація 
доходів підприємств ІТ-бізнесу дозволить ефек-
тивніше побудувати систему обліково-аналітичного 
інформаційного забезпечення системи управління, 
що сприятиме у формуванні достовірної інформації 
та дозволить оперативно впливати на зміни в 
структурі доходів за видами послуг, а також ефек-
тивно проводити внутрішній контроль та оператив-
ний аналіз. 

За результатами проведеного дослідження про-
понуємо застосовувати інтегрований підхід до ро-
бочого плану рахунків управлінського обліку шля-
хом відкриття аналітичних рахунків із урахуванням 
особливостей діяльності та виділених нами кла-
сифікаційних ознак. Для цього у робочому плані 
рахунків до рахунка 703 “Дохід від реалізації робіт 
і послуг” відкрити аналітичні рахунки: 7031 “Дохід 
від надання послуг бізнес-аналітики”; 7032 “Дохід 
від надання послуг з технічної підтримки”; 7033 
“Дохід від надання послуг системного 
адміністрування”; 7034 “Дохід від надання послуг 
програмування”. 

Це дасть можливість сформувати деталізовану 
інформацію про суми отриманих доходів не лише 
за центрами відповідальності, а й за видами послуг, 
що реалізовуються підприємством. Це також доз-
волить формувати аналітичну інформацію для по-
треб управління, яка є необхідною для планування 
основної діяльності підприємства.  

Результати дослідження засвідчують: в су-
часних умовах господарювання формування фінан-
сових результатів у системі обліку є одним із най-
важливіших показників, що характеризують ефек-
тивність діяльності підприємства.  

Проведене дослідження дає підстави ствер-
джувати: сучасна система обліку передбачає фор-
мування фінансового результату за видами діяль-
ності. Проте слід відзначити: практика ведення 

обліку доходів, витрат і фінансових результатів 
підприємств ІТ-сфери свідчить про спрямованість 
на складання фінансової та податкової звітності. 
Порядок визначення фінансового результату, який 
застосовується у фінансовій та податковій звіт-
ності, не відповідає сучасним вимогам управління, 
оскільки деталізація інформації за центрами до-
ходів та в розрізі наданих послуг відсутня, що по-
яснюється відсутністю ведення аналітичного 
обліку.  

Для формування результатів діяльності за цен-
трами відповідальності підприємств ІТ-бізнесу 
пропонуємо згідно з організаційною структурою у 
робочому плані рахунків до рахунків 7911 “Резуль-
тат основної діяльності” та 7912 “Результат іншої 
операційної діяльності” відкрити аналітичні рахун-
ки у розрізі наявних центрів відповідальності; за 
потреби відкрити аналітичні рахунки в розрізі 
наданих послуг.  

З метою ефективного управління основною 
діяльністю підприємств ІТ- бізнесу пропонуємо на 
відповідних аналітичних рахунках, відкритих у 
робочому плані управлінського обліку, до рахунка 
791 “Результат основної діяльності” формувати 
повну собівартість наданих послуг. Із урахуванням 
пропозицій щодо вдосконалення системи обліку 
фінансових результатів основної діяльності 
підприємств ІТ-сфери нами запропоновано до 
впровадження Відомість обліку фінансових резуль-
татів за видами послуг, що надаються певним цен-
тром відповідальності. У даному документі відоб-
ражається інформація в розрізі понесених витрат і 
суми одержаних доходів за реалізованою послугою. 
Завдяки відомості управлінський персонал матиме 
підтвердження стосовно результативності надання 
послуг підприємством, що дасть змогу достовірно 
оцінити фінансовий стан і результативність кожно-
го центру відповідальності, визначити резерви 
збільшення доходів та оптимізації витрат.  

Відповідно до запропонованих напрямів 
удосконалення щодо порядку формування 
результатів діяльності підприємств із надання ІТ-
послуг нами наведено загальну схему обліку на 
рис. 4. 
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Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. На сучасному етапі 
господарювання ринок ІТ-послуг є найбільш 
мобільним сектором національної економіки, який 
займає питому вагу в експорті послуг та частці 
ВВП. Проте збільшення операцій із ІТ-послугами 
показало наявність проблемних аспектів, зокрема 
системи обліку та оподаткування. Встановлено, що 
предметом діяльності ІТ-компаній є створення про-
грамних продуктів, веб-сайтів, графічного дизайну 
тощо. Всі ці об’єкти витрат можуть обліковуватись 
як: замовлення на виготовлення готового продукту, 
робота або послуга з розробки, створення нема-
теріального активу для цілей продажу права влас-
ності (тиражування копій тощо). Тому важливо, що 
саме планується робити і в який спосіб, - від цього 
залежить система обліку доходів і витрат. З метою 
детального розкриття сутності послуг виділено їх 
класифікаційні ознаки для належної побудови 
обліково-інформаційного забезпечення системи 
управління підприємством, що дає змогу запрова-
дити децентралізовану систему управління за 
виділеними центрами відповідальності. 

Обґрунтовано доцільність відображення вит-
рат, пов’язаних із наданням послуг, запропоновано 
на рахунку 23 “Виробництво” відкрити аналітичні 
рахунки у розрізі наявних структурних підрозділів, 
які надають послуги клієнтам для відображення 
прямих витрат за видами наданих послуг. Запропо-
новано власний методичний підхід до обліку вит-
рат, який передбачає витрати загальногосподарсь-
кого призначення відображати на рахунку 919 “За-
гальногосподарські витрати”, які в кінці місяця 
розподіляються на непрямі витрати кожного центру 
відповідальності. Це дає змогу управлінському 
персоналу отримувати достовірну інформацію про 
фактичну собівартість наданих послуг для 
здійснення оперативного контролю за понесеними 
витратами і підвищить достовірність результатів 
діяльності суб’єктів господарювання. 

Для формування аналітичної інформації та 
ефективного управління доходами від реалізації 
пропонується деталізація робочого плану рахунків, 
яка передбачає формування доходів у розрізі струк-
турних підрозділів і видів послуг. Для цього до 
рахунка 703 “Дохід від реалізації робіт і послуг” 
відкрити субрахунки у розрізі видів послуг, що 
надає підприємство. Запропоновані авторами 
напрями вдосконалення системи обліку доходів і 
фінансових результатів основної діяльності 
підприємств ІТ-бізнесу забезпечать комплексний 
підхід визначення та відображення у звітності де-
талізованої інформації щодо показників діяльності 
за кожним структурним підрозділом та видом ре-
алізованих послуг, що розширить можливості її 
використання для прийняття належних управлінсь-
ких рішень. Визначення фінансового результату на 
підприємствах ІТ-бізнесу за видами реалізованих 
послуг у розрізі центрів відповідальності дасть 
змогу для системи управління отримати інфор-
мацію, яка дозволить визначати рівень фактично 
понесених витрат на надання послуг, ціну ре-
алізації, оперативно впливати на собівартість, а 

також забезпечить оперативний контроль і оцінку 
діяльності центрів відповідальності. 

Таким чином, організаційні та методичні ас-
пекти обліку, визнання і формування результатів 
діяльності підприємств цифрової економіки – важ-
ливий обліковий процес, який повинен забезпечити 
системний підхід до формування оперативної та 
достовірної інформації за кожним виділеним цен-
тром відповідальності у розрізі наданих послуг, що 
розширить можливості її використання для прий-
няття належних управлінських рішень. 
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АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ЛОГІСТИЧНИХ ЛАНЦЮГІВ 
 
Анотація. У статті аналізуються проблеми, з якими стикається галузь логістики, та пропонуються де-

які шляхи їх вирішення, спираючись на використання можливостей сучасних технологій та рішень для управ-
ління вантажоперевезеннями. Обгрунтовано актуальність автоматизації ручних завдань, зменшення кіль-
кості повторюваної роботи, оцифрування різного роду процесів у плануванні, організуванні та контролі 
логістичної діяльності на підприємстві. Визначено, що за рахунок консолідації відправлень і максимального 
використання будь-якого доступного простору витрати, пов’язані з транспортуванням, можна значно ско-
ротити. Для цього потрібна відкрита та ефективна комунікація з перевізниками. У деяких випадках зменшен-
ня кількості учасників процесу також змінює ситуацію на краще. Одним із вирішень цієї проблеми може бути 
делегування повноважень сторонній логістичній компанії для покриття витрат на транспортування, оскільки 
такі компанії мають відносини з різними перевізниками та використовують консолідацію відправлень, щоб 
скоротити витрати. Підтверджено, що знаходити та виявляти потенційні помилки є критично важливим, 
але деколи складно, коли існує так багато місць, де зв’язок може бути втрачений. Вважаємо: це якоюсь мірою 
вирішується за рахунок ефективних програмних систем зв’язку та відстеження, часто інтегрованих безпосе-
редньо в системи управління складом разом із прямим доступом до клієнтів і партнерів. Конкретизовано, що 
ланцюжок поставок має характеризуватися постійним процесом удосконалення, тому управління ланцюгом 
поставок, будучи координатором цього ланцюга, стає дуже важливим завданням. Аргументовано, що на 
сьогодні акцент управління матеріальним потоком значно зміщується в бік інформаційного. Будь-який процес 
управління, зокрема логістичний, тепер розглядається як процес управління інформаційними даними та пото-
ками. Доведено, що це особливо актуально для управління логістичними ланцюгами, враховуючи їхні особли-
вості, пов’язані з необхідністю інтеграції та координації саме інформаційних потоків. Підвищення цін на 
нафту, суворі заходи певних країн у боротьбі з пандемією та війна в Україні змінили не тільки міжконтинен-
тальні логістичні ланцюги, а й галузь логістики у більш глобальному контексті.  

 
Ключові слова: логістичні ланцюги, логістика, проблеми логістики, транспортування, діяльність 
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ACTUAL PROBLEMS OF LOGISTICS CHAINS 

 
Abstract. This article examines the challenges facing the logistics industry and proposes some solutions based on 

the use of modern technologies and solutions for freight transportation management. The relevance of automating 
manual tasks, reducing repetitive work, digitizing various processes in planning, organizing, and controlling logistics 
activities within the enterprise is justified. It is determined that costs associated with transportation can be significantly 
reduced through consolidation of shipments and maximizing the use of available space. Open and effective communica-
tion with carriers is essential for this purpose. In some cases, reducing the number of participants in the process can 
also improve the situation. Delegating authority to a third-party logistics company to cover transportation costs, as 
these companies have relationships with various carriers and use shipment consolidation to reduce costs, is one solu-
tion to this problem. It is confirmed that identifying and detecting potential errors is critically important, but it can be 
challenging when there are so many points where communication can be lost. We believe that this can be somewhat 
addressed through efficient communication and tracking software systems, often integrated directly into warehouse 
management systems with direct access to customers and partners. It is specified that the supply chain should be char-
acterized by continuous improvement, making supply chain management, as the coordinator of this chain, a very im-
portant task. It is argued that today the focus of material flow management is significantly shifting towards information. 
Any management process, including logistics, is now seen as a process of managing information data and flows. It is 
proven that this is especially relevant for managing logistics chains, considering their characteristics related to the 
necessity of integrating and coordinating information flows. Rising oil prices, stringent measures by certain countries 
to combat the pandemic, and the war in Ukraine have changed not only intercontinental logistics chains but also the 
logistics industry on a more global scale. 

 
Key words: logistics chains, logistics, logistics challenges, transportation, enterprise operations, logistic processes. 
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Постановка проблеми. Незважаючи на те, що 

галузь логістики продовжує розвиватися та 
інтегрувати інноваційні рішення в глобальні та 
місцеві ланцюги поставок, все ще існують 
проблеми, вирішення яких потребує детального 
аналізу причини їх виникнення. Спочатку пандемія 
COVID-19, а тепер і повномасштабна війна з 
Російською Федерацією утворила серйозні 
логістичні проблеми в і так досить динамічному 
бізнес-середовищі. Проблеми логістики можуть 
звести нанівець весь бізнес, а також і управління 
ланцюгом постачання – від помилок в управлінні 
складом до зростання витрат на обслуговування 
автопарку. Таким чином, життєво важливо забезпе-
чити плавний потік товарів із безперебійним кон-
тролем за їх транспортуванням. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Перспективні умови, бачення та концепції розвитку 
логістики були представлені, зокрема, у до-
слідженні “Excellence in logistics”, проведеному 
European Logistics Association (ELA) та AT Kearney 
[1]. У контексті напрямків змін у логістиці слід 
зазначити деякі відповідні висновки, які були 
включені в дослідження “Глобальна логістика  
2015 +”, розроблене DB Schenker і Технічним 
університетом Берліна [2]. Слід також звернути 
увагу на дослідження Capgemin, які проводяться з 
2005 року та опубліковані у звіті “2016 The Future 
Value Chain”, виданому GCI, доповненому подаль-
шими дослідженнями у звіті “Succeeding In a Vola-
tile Market” [3]. Приклад одного з останніх до-
сліджень щодо бачення розвитку логістики – “Lo-
gistics of year 2050”, розроблене організацією DHL 
[4]. Це є результатом співпраці з групою у складі 42 

визнаних експертів. Як підсумок з’явилася ком-
плексна колекція з п’яти надійних прогнозів на 
майбутнє. Дослідження показало, наскільки світ 
може бути іншим у 2050 році з точки зору ступеня 
глобалізації, масштабів економічного та соціально-
го розвитку, домінуючих технологічних стандартів 
та екологічних умов. Дослідження описує п’ять 
довгострокових сценаріїв життя у 2050 році, всі з 
яких мають один спільний елемент: суттєва транс-
формація значення логістики, її ролі, значення та 
завдань. Згідно з більшістю сценаріїв загальний 
попит на цей тип послуг буде зростати, однак де-
тальні очікування для постачальників логістичних 
послуг і пов’язані з ними виклики відрізняються 
залежно від прогнозу.  

Слід зазначити: вищеназвані та інші до-
слідження в цій галузі не лише визначають останні 
та майбутні тенденції логістики, а й вказують на 
найважливіші умови, що визначають розвиток 
логістики. Проте все одно залишається ряд питань, 
які потребують додаткових досліджень. 

Постановка завдання. У статті аналізуються 
проблеми, з якими стикається галузь логістики, та 
пропонуються деякі шляхи їх вирішення, спираю-
чись на використання можливостей сучасних тех-
нологій та рішень для управління вантажопереве-
зеннями. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Як 
би бізнес не намагався оптимізовувати безпе-
ребійну роботу на складах і в розподільних цен-
трах, ризик виникнення помилок все одно існує. 
Людські помилки можуть коштувати дорого, якщо 
їх не контролювати, чи то неправильно розміщений 
продукт, чи помилки підбору, пакування чи  
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доставки, неповні замовлення чи пошкодження 
товарів під час зберігання тощо. Чіткий спосіб 
зменшити подібні помилки – використовувати 
ефективні й оновлені системи управління складом 
[5]. 

Впровадження нових технологій, таких як 
мобільні додатки для комплектування, автоматизо-
вані системи комплектування та пакування, голосо-
вий комплект тощо, дозволяє створити систему 
перевірок протягом усього процесу, яка може 
зменшити кількість помилок і оптимізувати проце-
си. Гарантія того, що складський персонал добре 
навчений і що політика чітко визначає, де і як по-
трібно обробляти продукт, також зменшує ризик 
травм або помилок. 

Через зупинку заводів, проблеми з пропускною 
спроможністю портів, реагування на пандемію, 
страйки робітників, піратство, протести та вна-
слідок інших руйнівних подій доставка товарів і 
продуктів може сповільнитися або навіть призупи-
нитися. Від таких ризиків глобального ланцюга 
постачання ніхто не застрахований, тому життєво 
важливо мати диверсифіковані бази постачання, а 
ще альтернативні маршрути доставки як плани на 
випадок непередбачених обставин у разі виникнен-
ня проблем. Проблеми з інфраструктурою також 
можуть спричинити уповільнення та затримки, 
коли портам важко обробити та обслуговувати ве-
лику кількість вхідних вантажів, а вантажний флот 
страждає від нестачі робочої сили та дедалі меншо-
го числа водіїв. 

Тут слід зупинитися на короткому аналізі 
“транспортної” робочої сили. Оскільки з кожних 3 
споживачів 1 купує онлайн, споживчий попит досяг 
рекордного рівня, але нестача робочої сили усклад-
нює ситуацію, особливо в пік сезону. Більшість 
професійних водіїв наближаються до пенсійного 
віку, середній вік їх зараз становить 47 років [6]. 
Тому компаніям стає все важче наймати молодих 
людей. Більшість із них відмовляються працювати 
в поганих умовах, незважаючи на підвищення річ-
ної зарплати. Оскільки компанії покладаються на 
особисті процеси, вони повинні рухатися вперед, 
орієнтуючись на робітників. Таким чином все 
більшої актуальності набуває автоматизація ручних 
завдань, зменшення кількості повторюваної роботи, 
оцифрування різного роду процесів. Адже добре 
підготовлені водії є важливим активом для 
логістичних операцій, а покращення робочого се-
редовища зменшить затримки доставки та дозво-
лить залучити більше замовників. 

Знаючи, що ці потенційні ризики можуть спри-
чинити затримки, необхідно добре складати 
логістичні плани. Оскільки у світі логістики нема 
просторових обмежень, життєво важливо бути в 
курсі технологічних рішень, які полегшать деякі з 
описаних труднощів. Центри мікровиконання, фо-
кусування на доставці так званої “останньої милі” 
та крос-докінг – це деякі способи заощадити час, 
коли інші ланки ланцюга постачання сповільню-
ються. 

Скорочення транспортних витрат майже 
завжди є ключовим викликом у галузі логістики, 

рішення щодо якого здебільшого знаходиться поза 
прямим контролем управління ланцюгами поста-
вок. Незважаючи на те, що витрати на паливо коли-
ваються залежно від ринкової ситуації і часто зрос-
тають витрати на утримання транспортного парку, 
важливим є на фундаментальному рівні прийняття 
правильних креативних рішень і ретельного пла-
нування. Зростання цін на дизельне паливо, додат-
кові збори за паливо, ескалація тарифів на вантажні 
перевезення – все це однозначно приводить до 
негативного економічного ефекту. 

Однак за рахунок консолідації відправлень і 
максимального використання будь-якого доступно-
го простору витрати, пов’язані з транспортуванням, 
можна значно скоротити. Для цього потрібна 
відкрита та ефективна комунікація з перевізниками. 
У деяких випадках зменшення кількості учасників 
процесу також змінює ситуацію на краще. Одним із 
вирішень цієї проблеми може бути делегування 
повноважень сторонній логістичній компанії для 
покриття витрат на транспортування, оскільки такі 
компанії мають відносини з різними перевізниками 
та використовують консолідацію відправлень, щоб 
скоротити витрати. 

З такою кількістю ланок у логістичному 
ланцюжку постачання – від виробництва до транс-
портування, від виробництва до дистрибуції та 
всього, що може виникати між ними, – труднощі 
обов’язково трапляються. Знаходити та виявляти 
потенційні помилки є критично важливим, але де-
коли складно, коли існує так багато місць, де 
зв’язок може бути втрачений. Вважаємо: це якоюсь 
мірою вирішується за рахунок ефективних про-
грамних систем зв’язку та відстеження, часто інте-
грованих безпосередньо в системи управління 
складом разом із прямим доступом до клієнтів і 
партнерів. Коли всі учасники мають доступ до про-
дукту під час його проходження різними етапами 
виробництва та розповсюдження, включаючи кін-
цевих споживачів, які очікують доставки, проблеми 
вирішуються легше, перш ніж вони стануть 
справжньою “лавиною”. 

Ключовим моментом у пошуку рішень типових 
логістичних проблем є доступ до новітніх техно-
логій. Сфера логістики постійно розвивається та 
включає нові форми автоматизації, технологічні 
рішення, різного роду програмні продукти для за-
безпечення повномасштабності, постійного зв’язку, 
оперативного реагування в режимі реального часу 
та ефективного управління як транспортом, так і 
складом. Використання цих форм технологічного 
нагляду є способом подолання майже будь-якої 
логістичної проблеми. 

Постійно зростаюча складність процесів і 
логістичної діяльності в результаті глобальної екс-
пансії викликає потребу, серед іншого, у підготовці 
індивідуальних рішень для широкого спектра об-
ставин, які виникають у різних частинах світу, 
постійного вдосконалення ланцюжків і логістичних 
каналів, необхідності розширювати асортимент 
продукції і не тільки бачити, але й враховувати 
мінливий і дуже різноманітний попит споживачів.  
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Логістика XXI століття є великим викликом не 
тільки через зростаючу складність, але головним 
чином через необхідність пошуку нових інновацій-
них рішень, які відповідають сучасним очікуванням 
і вимогам. Досягнення конкурентної переваги ви-
никає насамперед із здатності опанувати складність 
і зосередитися на найважливіших питаннях. Сучас-
на логістика – це комплексний і інтегрований 
підхід до проблем і логістичних операцій. Немає 
жодного простого рішення, однієї чудової техно-
логії для регулювання чи встановлення процедури, 
яка б вирішила проблему. Крім того, навіть 
найкращі рішення дуже швидко перестають бути 
актуальними і потребують реорганізації, змін та 
адаптації до нових умов, що є надзвичайно ди-
намічними. З іншого боку, впровадження нових 
рішень потребує часу, якого зазвичай бракує, щоб 
встигати за змінами. Тому сьогодні на дедалі більш 
конкурентних ринках виграють ті, хто здатний пе-
редбачити зміни та тенденції та досить швидко 
адаптувати до них свої ланцюги поставок [7]. 

Ланцюжок поставок має характеризуватися 
постійним процесом удосконалення. Тому управ-
ління ланцюгом поставок, будучи координатором 
цього ланцюга, стає дуже важливим завданням. 
Сьогодні зростають вимоги клієнтів щодо трива-
лості послуг доставки, їх гнучкості, доступності та 
надійності. Зараз для споживачів дуже важливо, 
щоб продукти та послуги були адаптовані до їхніх 
індивідуальних потреб. Споживачі стають все 
більш нетерплячими. Засобом вирішення цього 
питання може бути належна швидкість реагування 
та необхідність гарантування високого рівня безпе-
ки, а також можливість ефективного реагування на 
потенційні небезпеки в ланцюзі поставок, що по-
роджує необхідність використання всіх сучасних 
техніко-технологічних рішень і новітніх концепцій 
функціонування логістики, включаючи рішення у 
галузі телематики. Найширшою сферою викори-
стання телематичних рішень у ланцюзі поставок є, 
звичайно, транспорт, який поєднує окремі ланки. У 
цьому випадку телематика, а точніше телематика 
транспорту, буде стосуватися переміщення людей і 
товарів (вантажів) із використанням відповідних 
транспортних засобів і технічних рішень – ор-
ганізаційних, які через інтеграцію ІТ і телеко-
мунікаційних рішень дозволяють здійснювати на-
лежне управління та контроль руху в транспортних 
системах для підвищення ефективності та безпеки 
роботи цих систем і позитивного впливу на навко-
лишнє середовище. Мета телематики полягає в 
підтримці, нагляді, контролі та управлінні проце-
сами в транспорті та зв’язку таких систем у межах 
усіх транспортних завдань, що виконуються в 
ланцюжку постачання.  

Пріоритетним елементом для реалізації цих  
завдань у телематичних системах є функції  

управління інформацією, які передусім стосуються 
збору, обробки та розповсюдження даних, необ-
хідних для прийняття правильного рішення. Таки-
ми процесами є як процеси, реалізовані заздалегідь 
визначеним способом (наприклад, автоматичний 
контроль руху), так і процеси, що виникають із 
ситуацій “ad hoc” (рішення операторів, диспетчерів, 
незалежних користувачів інфраструктури тощо). 
Сьогодні істотною вимогою є здатність забезпечити 
безперебійне та ефективне перевезення вантажів. 
Спосіб гарантувати ці можливості – впровадження 
та широке використання телематичних рішень у 
ланцюжку постачання. Затримка впровадження або 
відсутність таких рішень вплинуть на рівень конку-
рентоспроможності та призведуть до нестабільного 
використання логістичної інфраструктури [7]. 

Характерною рисою сучасного розвитку ринко-
вих відносин є прагнення учасників ринку до мак-
симального задоволення потреб споживачів. Попу-
лярності набуває ідеологія “customer focused manu-
facturing” (CFM), тобто “виробництво, що 
орієнтується на покупця”. Вирішальним критерієм 
ефективності виступає не мінімум витрат, а 
мінімум часу доставки товарів до конкретного спо-
живача. 

При цьому, щоб зберігати конкурентоспро-
можність, необхідно знаходити оптимальне 
співвідношення між витратами та якістю обслуго-
вування. Для виконання таких вимог у світовій 
практиці широке застосування отримали часові 
стратегії доставки товарів, а також сформувалася 
концепція управління логістичними ланцюгами 
(рис. 1). 

В якості часових стратегій доставки товарів у 
нинішній час використовуються “pull” (або “тягну-
ча”) стратегія і “push” (або “штовхаюча”) стратегія. 
Ідея даних стратегій полягає в тому, що витрати на 
виробництво можна суттєво скоротити, якщо знач-
но зменшити складські запаси, і, в свою чергу, вит-
рати на них. Це призводить до скорочення часу 
доставки товару до кінцевого споживача, за раху-
нок чого досягається конкурентна перевага при 
інших рівних умовах. Ідеологія “customer focused 
manufacturing” поряд із адаптацією товару до по-
треб конкретного покупця націлена також на 
постійне підтримання “зворотного зв’язку” з по-
купцем. Виконання цих вимог, а також застосуван-
ня часових стратегій можливе тільки за умови мак-
симальної гнучкості виробництва. Така гнучкість 
підприємства, в умовах зміни зовнішніх і 
внутрішніх умов роботи, забезпечується за рахунок 
багатьох чинників. Основними є: гнучкість техніки 
і технології, рівень професіоналізму кадрів, гнуч-
кість організації й управління виробництвом [9]. 
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Рис. 1. Принципові схеми логістичних систем різних видів [8, с. 17] 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Укрупнена виробнича система [8, с. 18] 
 
 

У результаті використання гнучких виробництв 
в логістичних ланцюгах формується динамічна 
організаційна структура. Вона призначена забезпе-
чувати динамічну взаємодію між компонентами 
системи у відповідності з їхнім функціональним 
призначенням і зберігати гнучкість і адаптивність у 
заданому діапазоні якісних і кількісних показників. 
Виникає потреба в більш глибокому вивченні си-
стем, яким притаманний елемент гнучкості. Однією 
з таких виступає логістична система, що включає 
гнучкі виробництва в структурі логістичних 
ланцюгів. Дослідження подібних питань представ-
лені в [10, 11]. Зокрема, авторами запропонована 
організаційна структура виробничо-збутової систе-
ми підприємства, що дозволяє сформувати опти-
мальну виробничу програму з мінімальним часом 
запізнення, тобто з мінімальним проміжком часу з 
моменту надходження заявок від споживачів у си-
стему до моменту випуску продукції, що задоволь-
нить попит на неї. При цьому повинні зберігатися 
умови, при яких підприємство може отримати мак-
симальний прибуток і зберегти стабільні ціни. 
Схема такої укрупненої виробничої системи наве-
дена на рис. 2. 

Якщо йдеться про недоліки запропонованої ме-
тодики, то необхідно наголосити: при визначенні 

оптимального стану системи недостатньо уваги 
приділяється іншим її учасникам – посередникам і 
транспорту, що використовується [12]. 

Ще однією особливістю функціонування 
логістичної системи є складність управління. Чим 
більша група учасників, що працюють “на єдиний 
результат”, тим важче керувати їхньою спільною 
діяльністю. Одна з проблем – посередницькі струк-
тури, що займають проміжний стан між виробни-
ками і споживачами, не завжди прагнуть до підси-
лення взаємозв’язків із виробниками. Вони відда-
ють перевагу зв’язкам із споживачами. Адже тор-
гові структури не завжди одержують достатню 
допомогу виробників з огляду на логістичні, марке-
тингові й інші аспекти взаємовідносин. Іншою про-
блемою виступає несформована політика держави у 
відношенні регулювання діяльності логістичних 
систем. Це ускладнює прогнозування станів таких 
систем і, як наслідок, стримує їхній подальший 
розвиток.  

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Отже, можемо аргу-
ментувати, що на сьогодні акцент управління ма-
теріальним потоком значно зміщується в бік ін-
формаційного. Будь-який процес управління, зо-
крема логістичний, тепер розглядається у контексті 
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інформаційних даних та потоків. Це особливо акту-
ально для управління логістичними ланцюгами, 
враховуючи їхні особливості, пов’язані з необ-
хідністю інтеграції та координації саме інфор-
маційних потоків. Підвищення цін на нафту, суворі 
заходи певних країн у боротьбі з пандемією та 
війна в Україні змінили не тільки міжконтинен-
тальні логістичні ланцюги, а й галузь логістики у 
більш глобальному контексті. Обмеження потуж-
ностей, зростання тарифів і цін, нестабільність 
логістичного ланцюга, а також збільшення термінів 
виконання замовлень - все це створює нові викли-
ки, які потребують вирішення. 

Незважаючи на таку істотну роль і значення 
даної підприємницької складової, окреслені питан-
ня недостатньо висвітлюються у сучасній науковій 
літературі, присвяченій питанням логістики, що, на 
нашу думку, визначає напрям подальших до-
сліджень.   
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Анотація. Глобальний розвиток інноваційної сфери, сучасних інформаційних технологій, значною мірою 

впливає на економічну, політичну, соціокультурну, оборонну та інші складові процесів розвитку суспільства і 
держави. Інноваційні ресурси в сучасних умовах стають основним фактором життєдіяльності всіх сфер сус-
пільства. Будь-які недоліки в структурі і функціонуванні інноваційної системи призводять до збитків суспіль-
ства і держави.У зв’язку з цим у статті розглянуто ключові поняття та основи національної інноваційної 
політики. Аналізуються аспекти інноваційної підприємницької діяльності в умовах війни. Крім цього, визначені 
основні напрями держави в сфері інноваційної політики. Здійснено оцінку стану інноваційної сфери України у 
міжнародних порівняннях. Розглянуто напрями міжнародного науково-технічного співробітництва України. 
Запропоновані концептуальні підходи інтеграції України в науково-технологічний простір.  При формуванні 
концепції державної інноваційної політики варто виходити з необхідності прийняття таких базових прин-
ципів, як її відкритість, рівність всіх учасників інноваційно-інформаційних відносин, системності, пріоритет-
ності тощо. В цьому процесі головні заходи повинні бути спрямовані на забезпечення державних інтересів 
України і не суперечити соціальним інтересам громадян країни. Необхідними є програми на фінансування дер-
жавою інноваційної діяльності підприємств, забезпечення пріоритету права перед силою тощо. У статті 
визначені закономірності інноваційного розвитку та шляхи інтеграції України до Європейського дослідного 
простору. Оцінено інноваційну активність промислового сектору економіки України у регіональному розрізі в 
межах застосування великими підприємствами результатів технічного прогресу Індустрії 4.0 (Інтернету 
речей). Проведено формалізацію інноваційної сфери держави та її залежності від ресурсного потенціалу, 
впливу процесів глобалізації тощо. 
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INNOVATIVE ASPECTS OF ENTREPRENEURSHIP IN THE CONTEXT 
OF GLOBALIZATION 

 
Abstract. The global development of the innovation sector and modern information technologies has a significant 

impact on the economic, political, socio-cultural, defense and other components of the development of society and the 
state. Innovative resources in modern conditions are becoming a major factor in all spheres of society  life. Any short-
comings in the structure and functioning of the innovation system lead to losses for society and the state. In this regard, 
the article discusses the key concepts and foundations of the national innovation policy. The innovative aspects of en-
trepreneurial activity in wartime are analyzed. In addition, the main directions of the state in the field of innovation 
policy are identified. The state of the innovation sphere of Ukraine in international comparisons is assessed. The direc-
tions of international scientific and technical cooperation of Ukraine are considered. Conceptual approaches to 
Ukraine's integration into the scientific and technological space are proposed.  When formulating the concept of the 
state innovation policy, it is necessary to proceed from the need to adopt such basic principles as its openness, equality 
of all participants in innovation and information relations, systematicity, priority, etc. In this process, the main 
measures should be aimed at ensuring the state interests of Ukraine and not contradict the social interests of the coun-
try's citizens. Programs are needed to provide state funding for innovation activities of enterprises, to ensure the priori-
ty of law over force, etc.The article identifies the patterns of innovative development and ways to integrate Ukraine into 
the European Research Area. The innovative activity of the industrial sector of Ukraine's economy in the regional con-
text of the application by large enterprises of the results of technical progress of Industry 4.0 (Internet of Things) is 
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assessed. The author formalizes the innovation sphere of the state and its dependence on the resource potential, the 
impact of globalization processes, etc. 
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Постановка проблеми. Останні десятиліття 

характеризуються глибокими змінами у розвитку 
глобальної економіки. Цей процес базується на 
використанні інтелектуальних ресурсів, наукоміст-
ких та інформаційно-інноваційних технологій, ви-
сокотехнологічної продукції, якісних техно-
логічних перетвореннях усіх секторів економіки. 
Створення та накопичення знань все більше стає 
спільним явищем, що виходить за межі національ-
них економік. Це формує мережі технологічного 
співробітництва, які сплетені у всьому світі. Їх 
діяльність полягає у зборі великої кількості інфор-
мації, яка здатна перетворюватися на інновації. В 
цьому випадку говорять про “відкриті інновації”, а 
також “мережеві інновації”, “кооперативні інно-
вації”. В Україні інноваційна діяльність 
підприємств регулюється Законом України “Про 
інноваційну діяльність” (№ 380-IV від 26.12.2002, з 
поправками – № 2849-IX від 13.12.2022 р.) [1]. Цей 
Закон визначає правові, економічні та організаційні 
засади державного регулювання інноваційної 
діяльності в Україні, встановлює форми стимулю-
вання державою інноваційних процесів і спрямова-
ний на підтримку розвитку економіки України ін-
новаційним шляхом. Крім того, інтеграція України 
в науково-технічний простір регулюється Законом 
України “Про наукову і науково-технічну діяль-
ність” (№ 922-VIII від 25.12.2015, з поправками  
№ 3272-IX від 27.07.2023) [2]. 

Варто зазначити, що одні інновації народ-
жуються в процесі фундаментальних наукових до-
сліджень, тобто є очікуваними. Інші інновації при-
ходять із повсякденного життя – неочікувані. Всі 
інновації (і очікувані, і випадкові) можуть суттєво 
змінити бізнес-моделі підприємства, економічні 
процеси в країні та світі. Однією з таких інновацій, 
наприклад, був винахід флешки. Окремі дослідники 
стверджують, що хмарні сховища можуть нас 
позбавити від флешок. Тобто наше життя – це жит-
тя народжених успішних інновацій. Тому важливим 
є виявлення проблем інноваційної підприємницької 
діяльності та обґрунтування методологічних засад 
розвитку національної інноваційної сфери України. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Багато дослідників займаються аналізом впливу 
інноваційної діяльності на стале зростання.  
Й. Шумпетер є [3] одним із класиків теорії розвит-
ку інновацій. Він на початку минулого століття 
запропонував гіпотезу про те, що інноваційно ак-
тивними можуть бути лише великі підприємства, 
оскільки інновації пов’язані з ризиками та велики-
ми витратами. Також не завжди інноваційна діяль-
ність може виявлятися успішною.  

Багато дослідників минулого століття тестува-
ли цю гіпотезу, щоб заперечити її або підтвердити. 
В середині минулого століття стартували емпіричні 
дослідження, які пов’язували економічне зростання 
країн, конкурентоспроможність підприємств із 
інвестиціями в наукові дослідження та інновації.  

 П. Ромер (США) [4] заклав основу нової теорії 
ендогенного економічного розвитку країн. Він 
зробив висновок про те, що економічне зростання 
країни є результатом внутрішніх (ендогенних), а не 
зовнішніх (екзогенних) причин. Основою еко-
номічного зростання є технологічні інновації.  
П. Ромеру в 2018 р. за ці дослідження була присуд-
жена Нобелівська премія. Тобто вже немає сумнівів 
про те, чи потрібно займатися інноваціями, чи ні. 
Це свідчить про те, що інновації безпосередньо 
пов’язані з економічним зростанням країни.  

Б.-А. Лундвал (Швеція) [5] та К. Фрімен (Вели-
кобританія) [6] в кінці 80-х рр. ХХ ст. практично 
одночасно сформулювали основи нової концепції 
інноваційного розвитку, а саме: запропонували 
модель “Національна інноваційна система”. Спо-
чатку в межах такої моделі розглядалися прості 
лінійні зв’язки. Це означає, що існує система – нау-
кова організація, підприємство, держава, суспіль-
ство і між ними відбуваються перетоки інно-
ваційної активності. Зараз дана система являє со-
бою n-мірну спіраль, де зв’язки можуть бути 
нелінійними. Тобто інновації можуть пропонувати-
ся самими користувачами (споживачами) -  
consumer-driven innovation. Таким чином, інно-
ваційна система - складний нелінійний механізм. 
Інновації можуть прийти від усіх учасників систе-
ми. 

Постановка завдання. В статті поставлені за-
вдання розглянути методологічні основи форму-
вання ідеології національної інноваційної системи, 
виявити засади та особливості інноваційної підпри-
ємницької діяльності, дослідити тенденції розвитку 
світового інноваційного ринку, здійснити аналіз та 
оцінити стан інноваційної сфери України у міжна-
родних порівняннях, окреслити напрями науково-
технічного співробітництва країн в умовах глобалізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Інноваційний потенціал є однією з найважливіших 
характеристик могутності сучасної держави. Яск-
равим прикладом цього в сучасному світі є США, 
країни Західної Європи та Японія – лідери з інфор-
маційно-інноваційних технологій. Певною мірою і 
Китай зараз проводить чітко виважену політику, 
щоб не відставати від світових лідерів. За допомо-
гою інноваційних технологій відбувається інтегра-
ція до світового економічного простору, який  
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характеризується певними ознаками [7]. Однією з 
них є інтернаціональність і вона розглядається дос-
лідниками як спосіб відкритої взаємодії країн. Ін-
шою ознакою є привабливість для бізнесу завдяки 
швидкій окупності інвестицій і високій прибутко-
вості. Велике значення має наукомісткість через те, 
що інформаційні технології дозволяють розвивати 
науково-технологічний та інноваційний потенціал 
країни та змінювати структуру національної еко-
номіки. Внаслідок цього зростає кількість фахівців 
ІТ-галузі, збільшується експорт ІТ-послуг, збільшу-
ється частка світового ринку, зростають податкові 
відрахування до державного бюджету тощо. 

 За оцінками ОЕСР, до 2030 р. два фактори (ін-
новаційні технології та якість людського капіталу) 
будуть визначати конкурентоздатність економік. За 
даними останніх емпіричних досліджень, частка 
інноваційно активних підприємств у світі складає 
30-40 %, інколи – 70 %. В даному випадку варто 
сказати, що інновації є джерелом економічного 
зростання країн. Це означає, що підприємство не 
може бути успішним, якщо не займається інно-
ваціями. Поняття “інновація” з латинської innovare 
означає оновлення, зміна, а в перекладі з англійсь-
кої – “введення новацій”. Визначень, що таке інно-
вації та інноваційна діяльність, дуже багато. По-
перше, інновації – це щось нове (наприклад, нова 
технологія, новий товар (нова послуга), новий 
спосіб виробництва). По-друге, таке нововведення 
повинно використовуватися в реальному житті. 
Варто зазначити, що інновація у голові людини – 
це просто ідея. Дослідники визначають причини 
появи інновацій. Це насамперед відповідь на гло-
бальні виклики (зміна клімату, вирішення складних 
транспортних завдань, бажання жити довше, 
освоєння нових матеріалів, у тому числі і військові 
дії). Так, в Японії оголосили пріоритетною програ-
му “Суспільство – 5.0”, де один із ключових показ-
ників – збільшення тривалості життя до 120 років. 
До інших причин належать спроби оптимізації 
життєвих та бізнес-процесів. Всі поняття, що сто-
суються інновацій, зібрані в єдиному Документі 
“Керівництво Осло” [8]. Це рекомендації зі збору та 
аналізу даних з інновацій і спільний документ 
ОЕСР та Євростату. 

 Науковці з Оксфорду в кінці ХХ ст. на основі 
власних досліджень зробили висновки про те, що 
10 тис. ідей є лише однією успішною компанією. 
Можна підсумувати, як багато потрібно відфіль-
трувати ідей, пройти долину смерті, отримати один 
стартап і з нього збудувати двох або трирічну ком-
панію, щоб у країні була достатня кількість інно-
ваційно-активних підприємств.  

Підприємства використовують організаційні 
інновації, а також проривні інновації, як їх називав 
Й. Шумпетер [3] disruptive innovation. Великі 
підприємства часто оголошують конкурси на кращу 
інноваційну розробку або збирають ідеї своїх 
працівників, тому що людську креативність навіть 
штучний інтелект та нейронні мережі не можуть 
замінити.     

У сфері економічної теорії відома О – подібна 
крива, яка відображає взаємозв’язок конкуренції та 

інноваційної активності підприємства. Якщо кон-
куренції немає, це означає: підприємство інно-
ваціями не займається. Якщо вона помірна чи висо-
ка, це означає: багато підприємств, щоб вижити на 
ринку, постійно вкладають фінанси в інноваційну 
активність.  

На сучасному етапі розвитку економіки 
найбільш значимою є концепція Клауса Шваба [9] 
“Четверта промислова революція” (англ. The Fourth 
Industrial Revolution (2016 р). Відповідно до цієї 
концепції найближче майбутнє визначатиметься 
широким впровадженням кіберфізичних систем у 
виробництво (Індустрія 4.0). Крім того, буде 
здійснюватися обслуговування людських потреб, 
включаючи побут, працю та дозвілля (Робота 4.0). 
Індустрія 4.0 ініційована федеральним урядом 
Німеччини як стратегічний план розвитку еко-
номіки країни з метою глибокої імплементації ін-
формаційно-комунікаційних засобів та інновацій-
них технологій у промисловість. Це здійснюється 
шляхом підключення усіх компонентів вироб-
ництва (обладнання, продукції) до загальної гло-
бальної мережі обміну даними Інтернет. Тобто 
відбувається перехід від звичайної автоматизації 
виробництва, використання інформаційних техно-
логій у виробництві (що були основою третьої 
промислової революції) до об’єднання в мережу 
ресурсів, інформаційних потоків, об’єктів та люди-
ни.  

У мирний час в Україні спостерігалося інтен-
сивне використання підприємствами технологій, 
які пов’язані з цифровізацією, Інтернетом речей, 
кіберсистемами, штучним інтелектом, базами да-
них, системами роботизації [10], безпаперових тех-
нологій, хмарних обчислень, мобільних, квантових 
технологій тощо. Повномасштабна війна стала 
викликом для української промисловості. Результа-
ти опитування національних підприємств Інститу-
том економічних досліджень та політичних кон-
сультацій (ІЕДПК) у квітні 2023 р. [11] свідчать про 
те, що промислові підприємства під час війни часто 
були змушені активно скорочувати витрати на ін-
новації. При цьому бізнес бачить можливості 
відновлення інноваційної діяльності лише з допо-
могою галузевих програм державної підтримки, 
фіскальних стимулів та інших державних заходів. 
Економіка країни потребує модернізації. Однак для 
окремих галузей інновації наразі є нереалістичним 
напрямом розвитку. З одного боку, частина бізнесу, 
переважно експортоорієнтованого, продовжує 
працювати над впровадженням інновацій. З іншого 
боку, багато підприємств стикнулися з суттєвим 
падінням виробництва, продажів та експорту. Це 
змусило змістити їх фокус із розвитку та зосере-
дитися на питаннях виживання бізнесу. Однак на 
макрорівні очевидно: без активної інноваційної 
діяльності неможливо планувати українське 
відновлення в повоєнний час. Іншою причиною 
повільного інноваційного рівня є те, що для націо-
нальних підприємств інновації дуже часто є як точ-
ковий інструмент, коли підприємства просто адап-
тують та модернізують існуючі технології, 
здійснюють автоматизацію технологічних процесів. 
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Проривних інновацій в Україні не така велика кіль-
кість, хоча ідей є багато, і багато з них є радикаль-
ними [12]. На жаль, їх комерціалізація відбувається 
за кордоном, в Китаї, в США, в країнах Західної 
Європи. В Україні є немало талановитих молодих 
людей, які пропонують, оптимізують і хочуть руха-
тися, але це не знаходить відображення в ко-
мерціалізації. Однією з причин є нестача грошей. 
Іншими причинами є не врахування маркетингу і 
думки споживачів. Порівняння тенденцій розвитку 
інформаційно-інноваційної діяльності в Україні з 
провідними країнами світу дає змогу виявити по-
тенційні шляхи активізації та можливі варіанти 
вирішення існуючих проблем. В інформаційній 
сфері США, Японії та інших розвинутих країнах 
працює понад 70% працездатного населення. 
Вартість інтелектуального продукту в міжнародно-
му економічному обміні зрівнялася з вартістю то-
варних потоків. Процеси інформатизації стимулю-
ють прискорення науково-технологічного прогресу, 
інтелектуалізацію всіх видів життєдіяльності. Це 
сприяє формуванню якісного і нового інфор-
маційного середовища, забезпечує розвиток твор-
чого потенціалу особистості.  

Названі вище причини визначають необхідність 
формування інноваційної політики України 
відповідно до тенденцій розвитку світового гло-
бального простору та інтеграційних пріоритетів. 
ООН реалізовує в Україні проєкт UNIDO/GEF 
“Глобальна інноваційна програма чистих техно-
логій для малого і середнього бізнесу в Україні” 
[13]. В 2022 р. ООН в рамках цієї програми вдруге 
провела конкурс для українських підприємців та 
винахідників з метою створення інноваційних еко-
логічних стартап-проєктів. Фіналісти мають мож-
ливість отримати до $ 50 000 для свого розвитку. В 
Україні у межах програми Сталого розвитку ООН 
розроблені інноваційні цілі (17 напрямів), які сто-
суються подолання бідності й голоду, забезпечення 
міцного здоров’я і благополуччя громадян, якісної 
освіти, сталого розвитку міст і громад, захисту еко-
системи, забезпечення миру, справедливості тощо. 

Незважаючи на війну, Міністерство економіки 
України в рамках департаменту інвестицій, інно-
вацій та інтелектуальної власності в 2023 р. прий-
няло Програми підтримки інноваційної діяльності:  

1. Програма державної підтримки “Доступні 
кредити 5-7-9 %” [14]. Кредитування в межах цієї 
програми надається з метою розвитку підприємни-
цтва, збільшення обсягів виробництва, експорту, 
імпортозаміщення, високотехнологічного виробни-
цтва, впровадження інновацій. Надання фінансової 
державної підтримки здійснюється Фондом розвит-
ку підприємництва через уповноважені банки. 

2. Програма “Україна: сталі інновації у ланцю-
жку створення вартості в біоенергетиці” . Програма 
фінансується Європейським банком реконструкції 
та розвитку спільно з Глобальним екологічним 
фондом (GEF) [15].  

Кабінет Міністрів України в 2022 р. прийняв 
Постанову (від 24.06.2022) № 736 Про реаліза-
цію експериментального проєкту щодо надання на 
конкурсних засадах фінансової підтримки ста-
ртапам в Україні, у тому числі в сфері інформацій-
них технологій. Цим документом передбачено реа-
лізацію проєкту до 1 липня 2024 р. та затверджено 
Порядок його реалізації. 

Одним із показників ефективності реалізації 
інноваційної політики держави є її місце у глобаль-
них рейтингах. Міжнародні рейтинги оцінюють 
інноваційний потенціал, інноваційну спроможність 
підприємств та їх результативність. У 2022 р. 
Світовий банк на основі дослідження підготував 
документ під назвою “Яке майбутнє інноваційного 
зростання?” Було проаналізовано 132 країни за 
рівнем їх інноваційної результативності. Для 
аналізу використано 80 показників у 7 сферах еко-
номіки. 26 економік світу показали кращі інно-
ваційні результати за такими показниками, як знан-
ня, технологічні результати, креативні результати 
тощо. На основі аналізу були визначені інноваційні 
економіки, що увійшли в першу п’ятірку за група-
ми країн відносно рівня доходу на душу населення 
(табл. 1).  

 
                                                                                                

 Таблиця 1 
Інноваційні економіки за групами країн за рівнем доходу на душу населення, 2022 р. 

Високодохідна група 
(всього 48) 

Дохід вище середнього 
(всього 36) 

Дохід нижче середнього 
(всього 36) 

Низькодохідна група 
(всього 12) 

1. Швейцарія (1) 1. Китай (11) 1. Індія (40) 1. Руанда (105) 

2. США (2) 2. Болгарія (35) 2. В’єтнам (48) 2. Мадагаскар (106) 

3. Швеція (3) 3. Таїланд (43) 3. Іран (53) 3. Мозамбік (123) 

4. Велика Британія (4) 4. Бразилія (54) 4. Україна (57) 4. Бурунді (130) 

5. Нідерланди (5) 5. Молдова (56) 5. Філіппіни (59) 5. Ефіопія (117) 
 
За: [16, 20] 
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Глобальний інноваційний індекс 
 
Знання і технологічні результати  
(Knowledge &technology outputs) 
Людський капітал і дослідження 

(Human capital &research) 

Креативні результати 
(Creative outputs) 

Складність ведення бізнесу 
(Business sophistication) 

Складність ринку 
(Market sophistication) 

Інституції 
(Institutions) 
Інфраструктура 

(Infrastructure) 
 

Рис. 1. Рейтинги України за показниками глобального інноваційного індексу (ГІІ) у 2021 та 2022 рр. 

За: [16, 20] 
 
 
Аналізуючи табл. 1, бачимо, що Україна у 2022 р. 

посіла 57 місце серед 132 країн (у 2021 р. займала 
49 місце). У групі країн за рівнем доходів нижче 
середнього наша країна – на 4 місці.   

Для аналізу оцінки інноваційної спроможності 
країни використовують такі рейтинги, як глобаль-
ний індекс інновацій (ГІІ), глобальний індекс стій-
кої конкурентоспроможності (ГІСК), глобальний 
індекс конкурентоспроможності талантів (ГІКТ) та 
зведений інноваційний індекс (ЗІІ). У період 2015-
2022 рр. виявлено динаміку. У 2022 р. Україна 
увійшла за показником глобального індексу стійкої 
конкурентоспроможності (ГІСК) у топ-50 зі 180 
країн світу.  

Варто зазначити, що глобальний інноваційний 
індекс (Global Innovation Index) дозволяє 
здійснювати дослідження інноваційного клімату 
країни. Цей індекс кожного року публікує Всесвіт-
ня організація інтелектуальної власності (ВОІВ). 
Вона є спеціалізованою установою ООН зі штаб-
квартирою у Женеві. Ця робота здійснюється у 
співпраці з Корнельським університетом (США) та 
міжнародною французькою школою бізнесу IN-
SEAD. До інноваційних ресурсів належать: інфра-
структура, інституції, складність ринку та бізнесу, 
людський капітал і дослідження тощо. За перерахо-
ваними показниками виділяють так звані країни 
інноваційних досягнень. До цієї групи входить і 
Україна. Її рейтинг за показником глобального ін-
новаційного індексу (ГІІ) відображає рис. 1. 

Аналізуючи рис. 1, бачимо, що за показником 
інноваційних результатів – “Знання і технологічні 
результати” – Україна знаходиться на 36 місці, 
втративши 3 позиції порівняно з 2021 р. Сильними 

сторонами нашої країни залишаються: “Створення 
знань” (29-е місце), “Відношення кількості патентів 
за країною походження до ВВП” (29), “Витрати на 
комп’ютерне та програмне забезпечення у відсот-
ках до ВВП” (9), “Експорт ІКТ послуг у відсотках 
до загального обсягу зовнішньої торгівлі” (7) тощо. 

У 2022 р. в Україні були високі рейтинги за по-
казниками отримання прав на об’єкти інтелекту-
альної власності (корисних моделей, торгових ма-
рок, промислових зразків). Вони пов’язані також із 
високими ІКТ-показниками (зростання витрат на 
комп’ютерне та програмне забезпечення, створення 
мобільних додатків та експорт ІКТ-послуг).  

Глобальний індекс стійкої конкурентоспро-
можності (ГІКС) вимірює ефективність екологічно-
го, соціального та корпоративного управління 
країни в усьому світі. Сучасний стан світу, а саме: 
глобальний, регіональний та національний – 
аналізується за такими основними показниками 
конкурентоспроможності:   

- природний капітал (Natural Capital);  
- ресурсоємність та ефективність (Resource In-

tensity-Efficiency);  
- інтелектуальний капітал (Intellectual Capital);  
- економічна стійкість (Economic Sustainability);  
- соціальний капітал (Social Capital);  
- управління (Governance Performance) (рис. 2).  
У 2022 р. за глобальним індексом стійкої 

конкурентоспроможності Скандинавські країни 
зайняли лідируючі позиції, а саме: Швеція – 1 
місце, Швейцарія – 3, Велика Британія – 7, Франція 
– 8, Японія – 10, Південна Корея – 12, Німеччина – 
16, США – 30 місце. 
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Рис. 2. Значення показників для України за глобальним індексом стійкої конкурентоспроможності у 

2022 р. 
За: [17, 20] 
 

 
Рис. 3. Рейтинги країн за Глобальним індексом конкурентоспроможності талантів у 2022 р. 

 
За: [18, 20] 
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Аналізуючи рис. 2, бачимо, що за глобальним 
індексом стійкої конкурентоспроможності Україна 
у 2022 р. ввійшла у топ-50 країн та посіла 49 місце 
(зі 180 країн світу) зі значенням 46,9. Крім того, 
вона зайняла непогані позиції за такими показни-
ками конкурентоспроможності, як “Інтелектуаль-
ний капітал” – 41 місце (47,3) та “Економічна 
стійкість” – 43 місце (47,5).      

Глобальний індекс конкурентоспроможності 
талантів (ГІКТ) визначає, як країни та міста розви-
ваються, залучають і утримують таланти і роз-
робляють стратегії з метою стимулювання розвитку 
своєї економіки (рис. 3). Для цього було про-
аналізовано 133 країни, 175 міст із 79 економік у 
всьому світі. 

Аналізуючи рис. 3, бачимо, що лідерами за 
ГІКТ у 2022 р. є Швейцарія, Сінгапур, Данія, США, 
Швеція. В десятку увійшли Нідерланди, Норвегія, 
Фінляндія, Австралія та Велика Британія. Україна 
знаходилася у 2022 р. на 66-му місці у рейтингу і 
погіршила свої позиції порівняно з 61 місцем у 
2021 р. Наведені показники свідчать, що інно-
ваційна політика в Україні не приділяє достатньо 
уваги стимулюванню співпраці науки та вироб-
ництва.  

Зведений інноваційний індекс (ЗІІ) (Summary 
Innovation Index) розраховується для кожної євро-
пейської країни на основі підготовки Європейсько-
го інноваційного табло (ЄІТ) (European Innovation 
Scoreboard). ЄІТ є важливим інструментом 

оцінювання та рейтингування науково-
технологічного та інноваційного розвитку країн 
Європи. В ЄІТ виділяють чотири категорії індика-
торів (“Рамкові умови”, “Інвестиції”, “Інноваційна 
активність” та “Вплив”) та 12 інноваційних вимірів 
(32 показники). На основі отриманих результатів 
визначають статус країни з 4 можливих варіантів: 

- якщо значення вище 125 % від серед-
нього показника по ЄС, то вважають, що країна є 
інноваційним лідером; 

- якщо значення показника між 101-125 %, 
тоді країна є активним інноватором; 

- якщо значення між 71-100 %, країна є 
помірним інноватором; 

- якщо значення 70 % і нижче від серед-
нього показника по ЄС, країна є повільним іннова-
тором (рис. 4). 

Аналізуючи рис. 4, бачимо, що перше місце на-
лежить Швейцарії зі значенням зведеного іннова-
ційного індексу 142, далі розташовуються Швеція 
та Фінляндія – зі значенням по 136. Україна зі зна-
ченням зведеного інноваційного індексу 31,0 
(відносно середнього по ЄС у 2015 р.) має статус 
повільного інноватора.    

Для аналізу ситуації в інноваційній сфері вико-
ристовуються показники ЄІТ. Вони застосовуються 
при визначенні цілей формування інноваційної 
політики. Динаміка інноваційних показників 
України у розрізі ЄІТ в 2021-2022 рр. представлена 
на рис. 5. 

 

Рис. 4. Зведений інноваційний індекс за 2022 р. відносно середнього по ЄС у 2015 р. 
За: [20] 
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Рис. 5. Динаміка інноваційних показників України у розрізі ЄІТ, 2021-2022 рр. 
За: [20] 
 

 
Рис. 6. Динаміка наукоємності ВВП України, % за період 2013-2022 рр. 

За: [19; 20] 
 
 
Аналізуючи рис. 5, бачимо, що в 2022 р. 

порівняно з 2021 р. Україна має найкращі позиції за 
показником “Екологічна стійкість”. Його значення 
становить 75,9 і знаходиться в групі індикатора 
інноваційної активності “Вплив”. Значення показ-
ника “Фінанси і підтримка” – 33,2 (індикатор “Інве-
стиції”). Значення показників “Зв’язки” – 21,1, 
“Інтелектуальні активи” – 20,8 (індикатор “Інно-
ваційна активність”). Однак у 2022 р. немає жодних 
результатів за інноваційним показником “Циф-
ровізація” (індикатор “Рамкові умови”) та “Іннова-
тори” (індикатор “Інноваційна активність”).  

Якщо оцінити результати інноваційної та нау-
ково-технічної сфери України за показниками ЄІТ, 
то варто зазначити про необхідність розробки 
національної єдиної узгодженої науково-технічної 
та інноваційної політики. Державі доцільно 
здійснити реальні кроки у напрямі здійснення  

потрібних структурних змін в економіці та науці. 
Крім цього, потребує технологічної модернізації 
виробництво. Існує велика необхідність у стиму-
люванні бізнесу з метою розробки і впровадження 
інновацій. 

Якщо розглядати частку обсягу фінансування 
на дослідження і розробки (ДіР) у % до ВВП країни 
за всіма джерелами фінансування, то у 2021 р. вона 
в Ізраїлі складала 5,56 %, у Південній Кореї –  
4,93 %, у Китаї – 3,78 %, у США – 3,46 %, в Японії 
– 3,30 %. У країнах ЄС частка обсягу фінансування 
на дослідження і розробки (ДіР) у % до ВВП країни 
у середньому становила 2,26 %. У Швеції цей по-
казник склав 3,35 %, у Бельгії – 3,22 %, в Австрії – 
3,19 %, у Німеччині – 3,13 %, у Фінляндії –  
2,99 %, у Франції – 2,21%. У Латвії, Болгарії та на 
Кіпрі обсяг фінансування є меншим від середнього 
показника і становить від 0,47% до 0,87% [19; 20]. 
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Динаміка наукоємності ВВП України, % за 
період 2013-2022 рр. представлена на рис. 6.  

Аналізуючи рис. 6, бачимо, що обсяги фінансу-
вання на дослідження і розробки в Україні (а саме 
вони визначають наукоємність ВВП країни) не-
ухильно зменшуються – з 0,70 % у 2013 р. до  
0,29 % у 2021 р. У 2022 р. спостерігається невелике 
їх збільшення до 0,33 %. На думку фахівців, наука 
України практично перестала виконувати еко-
номічну функцію. Якщо показник наукоємності – 
менше 0,9 % ВВП, вважається, що наука здійснює 
лише пізнавальну функцію. Коли аналогічний по-
казник менше 0,3 % ВВП, – лише соціокультурну. З 
наведеного дослідження видно, що вітчизняна 
наукоємність ВВП усемеро нижча від середнього 
значення цього показника країн ЄС. Таким чином 
наразі Україна не може конкурувати з країнами, що 
є постачальниками нових технологій та продукції з 
високим ступенем доданої вартості.  

Варто зазначити, що державне фінансування є 
головним фінансовим інструментом науково-
технічної політики економічно розвинених країн. 
Бюджетне фінансування є також основною формою 
прямої державної підтримки науково-технологіч-
ного розвитку країни. Динаміка фінансування нау-
кової сфери України за рахунок загального та 
спеціального фондів державного бюджету пред-
ставлена на рис. 7.  

Якщо розглядати частку інноваційної продукції 
в обсязі реалізованої промислової продукції в 
Україні, то вона є найменшою серед країн Європи. 
У 2022 р. вона склала 1,9 %, у 2013 р. – 3,3%. У 
Польщі значення цього показника становило понад 
9 %, у Німеччині – 18%. Тобто низький рівень ін-
новаційності промислової продукції в Україні є 
прямим наслідком відносно малих витрат на інно-
вації. Обсяг зазначених витрат впродовж  
2012-2022 р. в Україні зменшився на понад 70%. В 
Україні частка інноваційно активних підприємств 
становить лише 14 %. 

Аналізуючи рис. 7, бачимо, що у 2022 р. обсяг 
фінансування наукової сфери України зменшився 
як за рахунок загального фонду на 10,80 % 
порівняно з 2021 р., так і спеціального фонду на 
41,55 %.  

Інноваційна активність промислового сектору 
економіки України у регіональному розрізі є вкрай 
нерівномірною. Лідером за обсягом реалізованої 
інноваційної продукції промисловості на 
внутрішньому і зовнішньому ринках та за обсягами 
витрат на інновації в 2021 р. виявилася Донецька 
область. Найбільша кількість інноваційно активних 
підприємств була зосереджена у Харківській та 
Дніпропетровській областях. На Сході України 
формуються індустріальні та інноваційні парки, 
бізнес-інкубатори тощо. Для забезпечення підви-
щення конкурентоздатності промисловості в 
Україні у виробничі процеси великих підприємств 
почали впроваджувати результати технічного про-
гресу Індустрії 4.0 (Інтернет речей). Індустрія 4.0 
сьогодні вже активно впроваджується в найбільших 
економіках світу, зокрема США та Німеччині, а її 
рушійною силою є великі промислові підприємства 
та наукові центри. На сучасному етапі країни 
Європи, Світовий банк говорять про Індустрію 5.0, 
яка концентрується на поєднанні із зеленим курсом 
та покращенні стійкості економіки та бізнесу до 
нових потрясінь. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Інновації є ключовим 
рушієм економіки та відіграють вирішальну роль в 
успіху підприємств. Загострення зовнішньої конку-
ренції зі сторони Китаю, Індії, США та інших країн 
примушують країни займатися інноваціями. Пози-
ції України у міжнародних рейтингах під час війни 
знизилися за багатьма показниками. Найбільша 
кількість показників, за якими ранг України погір-
шився, пов’язані з низьким рівнем інноваційної 
діяльності підприємств, а саме: з повільним проце-
сом впровадження ними результатів знань і техно-
логій. Це, зокрема, виробництво та експорт високо-
технологічної продукції, продуктивність праці, 
кількість екологічних сертифікатів, отримання прав 
інтелектуальної власності, насамперед на патенти, 
імпорт прав інтелектуальної власності тощо. 

 
 
 
 

Рис. 7. Динаміка фінансування наукової сфери України за рахунок загального та спеціального фондів 
державного бюджету, млн грн 

За: [20] 
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Загалом позиції України у міжнародних рейти-
нгах інноваційного розвитку засвідчують наявність 
високого рівня науково-освітнього потенціалу, 
який є основою конкурентоспроможності українсь-
кої науково-інноваційної сфери, підґрунтям для 
наукових розробок та інновацій, нової техніки та 
інформаційних технологій тощо. Однак покращити 
свої позиції в світовому рейтингу шляхом збіль-
шення фінансування досліджень і розробок, пок-
ращання використання інновацій у сфері охорони 
здоров’я, стимулювання інноваційної діяльності 
малого і середнього бізнесу Україна не мала змоги 
за умов повномасштабної воєнної агресії. Бар’єри 
на шляху інновацій, такі як обмежений доступ до 
капіталу та талантів, можуть перешкоджати зрос-
танню та успіху підприємств. Ці бар’єри можна 
подолати за допомогою державної підтримки, зок-
рема реалізації державної інноваційної політики та 
освітніх програм, які сприяють інноваціям. Підпри-
ємницька діяльність та інновації є взаємо-
пов’язаними, тобто вони рухають один одно-
го. Оскільки світ надалі змінюється та розвиваєть-
ся, інновації продовжуватимуть відігравати вирі-
шальну роль в успіху підприємств і у формуванні 
майбутнього глобальної економіки. 
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ОБҐРУНТУВАННЯ СУТНОСТІ ПОНЯТТЯ “ФІНАНСОВА СТІЙКІСТЬ 
МІСЦЕВИХ БЮДЖЕТІВ” 

 
Анотація. У статті проведено аналіз різних підходів до розуміння концепції фінансової стійкості місцевих 

бюджетів. Встановлено, що місцеві бюджети стали ключовим джерелом фінансових ресурсів для місцевого 
самоврядування. Вони використовуються для вирішення соціально-економічних завдань і задоволення потреб 
суспільного споживання, а також виконують важливу роль у фінансовій підтримці суспільно-локалізованого 
виробництва. У ході наукової розвідки досліджено сутність фінансової стійкості місцевих бюджетів. Вивчено 
механізми, які сприяють її забезпеченню з урахуванням основних факторів, що впливають на їхнє формування. 
Вивчено такі поняття, як “бюджетна стійкість”, “стійкість фінансової (бюджетної) системи” тощо. Роз-
глянуто понад 30 визначень, як вітчизняних, так і зарубіжних дослідників. Визначено, що для ефективного 
використання цього поняття в практиці необхідно провести докладне дослідження та уточнити тлумачення 
в сучасній економічній літературі. Встановлено відсутність єдиної класифікації даного поняття та систе-
матизовано різні підходи науковців до визначення фінансової стійкості, виділено основні аспекти, важливі для 
її визначення та оцінки. Визначено комплекс характеристик фінансової стійкості, що включає бюджетну са-
мостійність, здатність протистояти негативним факторам, баланс доходів і видатків тощо. На основі ана-
лізу літературних джерел сформульовано власне визначення стійкості місцевих бюджетів, яке враховує різ-
номанітні точки зору дослідників та спрямоване на забезпечення стійкості до внутрішніх та зовнішніх фак-
торів. Представлено наявні таксономічні підходи та пропонується їх розширення, що допоможе краще уточ-
нити і диференціювати аспекти фінансової стійкості місцевих бюджетів у дослідженнях та практичній  
діяльності. Результати дослідження можуть слугувати основою для подальших досліджень та корисні для 
практиків у галузі фінансів та бюджетного управління. 
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SUBSTANTIATION OF THE ESSENCE OF THE CONCEPT "FINANCIAL 
SUSTAINABILITY OF LOCAL BUDGETS" 

 
Abstract. The article analyzes various approaches to understanding the concept of financial sustainability of local 

budgets. It has been determined that local budgets have become a key source of financial resources for local self-
government. They are used to solve socio-economic tasks and meet the needs of public consumption. They also play an 
important role in the financial support of socially localized production. In the course of scientific research, the essence 
of the financial stability of local budgets was investigated. The mechanisms that contribute to its provision have been 
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studied with taking into account the main factors affecting their formation. Concepts such as "budget sustainability", 
"financial (budget) system sustainability", etc. have been studied. More than 30 definitions of both domestic and foreign 
researchers were considered. It was determined that for the effective use of this concept in practice, it is necessary to 
conduct a detailed study and clarify the interpretation in modern economic literature. The absence of a single 
classification of this concept was determined and different approaches of scientists to the definition of financial stability 
were systematized. The main aspects important for its definition and assessment were highlighted. A mix of 
characteristics of financial stability is defined, which includes budgetary independence, the ability to resist negative 
factors, the balance of income and expenses, etc. On the basis of the analysis of sources, an own definition of the 
sustainability of local budgets was formulated. It was made with taking into account various points of view of 
researchers and aimed at ensuring sustainability to internal and external factors. The existing taxonomic approaches 
are presented and their expansion is proposed. It will help to better specify and differentiate the aspects of financial 
sustainability of local budgets in research and practical activities. The results of the study can serve as a basis for 
further research and are useful for practitioners in the field of finance and budget management. 

 
Key words: local budget, financial sustainability, budget expenditures, budget revenues, budget balance. 
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Постановка проблеми. Сучасний етап розвит-

ку економічних відносин в Україні та підвищення 
ролі місцевих органів влади у впровадженні еконо-
мічних та соціальних реформ на території, зокрема 
в містах, створює необхідність виконання ряду 
важливих завдань, пов’язаних із оптимізацією ме-
тодів формування та використання фінансових ре-
сурсів на рівнях адміністративно-територіальних 
одиниць. 

Найбільшими джерелами фінансових ресурсів 
для місцевого самоврядування є місцеві бюджети. 
Вони стали основним інструментом для забезпе-
чення виконання соціально-економічних та інших 
завдань, що постають перед територіальними  
спільнотами. Місцеві бюджети відіграють важливу 
роль у забезпеченні фінансової підтримки суспіль-
но-локалізованого виробництва й спрямовуються 
на задоволення потреб суспільного споживання. 

На сьогодні актуальним є питання, пов’язане з 
визначенням фінансової стійкості місцевого бю-
джету. Вона показує здатність органів місцевої 
влади ефективно виконувати свої обов’язки та на-
дає інформацію про надійність фінансових основ 
діяльності органів місцевої влади. Це одне з клю-
чових завдань впровадження політики децентралі-
зації фінансових ресурсів. Проте, попри наявний 
доробок, існує нагальна потреба у подальшому 
вивченні фінансової стійкості бюджетів громад, 
конкретизації та розкритті їх змісту, поглибленні 
даного поняття для практичного застосування від-
повідно до зростаючої суспільної активності.  

Аналіз останніх наукових досліджень і пуб-
лікацій. Дослідженню фінансової стійкості місце-
вого бюджету присвячена низка праць провідних 
фахівців та науковців, серед яких варто виокремити 
роботи: Б. А. Карпінського [1, с. 51], О. М. Крук 
[2], Н. В. Старостенко [3], Т. Ю. Коритько [4,  
с. 144], І. М. Камінську [5, с. 170-171], С. Я. Бугіль 
[6, с. 57] тощо. Однак, незважаючи на увагу до 
проблеми в діловій літературі, питання сутності 
поняття стійкості місцевих бюджетів потребують 
більш детального та поглибленого вивчення. Не-

зважаючи на вагомий внесок наявних праць, все ще 
недостатню увагу приділено проблемі забезпечення 
фінансової стійкості як елементу фінансового ме-
ханізму управління соціально-економічним розвит-
ком територій із урахуванням специфіки їх відне-
сення до різних рівнів адміністративно-
територіальної будови країни, зокрема міст. 

Постановка завдання. Метою даної статті є 
дослідження сутності фінансової стійкості місцевих 
бюджетів та розгляд механізмів, які сприяють її 
забезпеченню, з урахуванням основних факторів, 
що впливають на їхнє формування. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розгляд різних точок зору щодо визначення понять 
“бюджетна стійкість”, “стійкість бюджету”, “стій-
кість фінансової (бюджетної) системи” дозволяє 
зробити висновок про неоднозначність сучасних 
теоретичних підходів до трактування даної катего-
рії та характеристик її складових елементів, факто-
рів формування, критеріїв оцінювання. Питання, 
пов’язані з підвищенням стійкості місцевих бюдже-
тів, є найбільш актуальними для місцевих органів 
самоврядування, оскільки дозволяють забезпечити 
фінансову незалежність та зменшити ризик впливу 
змін у централізованій фінансовій політиці на міс-
цевому рівні. Разом з тим, це вимагає формування 
відповідного фінансового механізму управління 
соціально-економічним розвитком. Важливою 
складовою такого механізму має стати нормативне 
та інформаційно-аналітичне забезпечення органів 
місцевого самоврядування, що дозволяє адекватно 
оцінити поточний стан стійкості бюджету, виявити 
чинники його формування та наявні резерви.  

Під стійкістю будь-якого об’єкта можна розу-
міти його здатність протистояти діям, спрямованим 
на виведення його зі стану статичної або динаміч-
ної рівноваги. Л. Г. Мельник описує стійкість сис-
теми як здатність системи зберігати свою структуру 
і функціональні особливості, достатні для діяльнос-
ті при різних параметрах зовнішнього середовища 
[7]. 
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У системному аналізі стійкість тлумачать як 
пружність системи, тобто наявність у системі меха-
нізмів, які дають їй можливість нівелювати вплив 
зовнішніх чинників і повертатися до початкового 
стану. 

На початку 2000-х років професором економіки 
Майклом Райхом була започаткована концепція, в 
якій “стійкість розглядається як здатність економі-
ки запобігати, протистояти та швидко відновлюва-
тися від дії шокових впливів” [8]. На сьогодні під 
“стійкістю” економіки розуміють не лише її здат-
ність повертатися до попереднього рівня після шо-
кового впливу, а й можливість уникнути такого 
впливу [9, с. 453]. В економічній теорії стійкість є 
одним із важливих понять, яке характеризує здат-
ність системи зберігати свої властивості в умовах 
змінного середовища, внутрішніх випадкових або 
цілеспрямованих трансформацій. Втрата стійкості 
може настати внаслідок суттєвої зміни параметрів 
системи, зовнішнього або якісно несумісного з 
існуючою системою впливу, що порушує зв’язки.  

У теорії фінансів і практичній фінансовій  
діяльності поняття стійкості часто ототожнюється з 
поняттям збалансованості, стабільності та рівнова-
ги. В економічній літературі термін “фінансова 
стійкість” прирівнюється до таких термінів, як: 
“фінансова стабільність”, “фінансова безпека”, 
“фінансова гнучкість”, “фінансова рівновага”, хоча 
в кожному з цих термінів є власні особливості. Від-
повідно до контексту та завдань ці терміни можуть 
визначати різні аспекти фінансової стійкості чи 
різні підходи до її забезпечення. Важливо розуміти 
таку різницю і використовувати відповідний термін 
у відповідному контексті для досягнення конкрет-
них завдань. 

У науковій літературі на сьогоднішній день не 
існує єдиного підходу щодо визначення сутності 
поняття фінансової стійкості місцевого бюджету.  

 Г. Михайлів описує фінансову стійкість місце-
вого бюджету як здатність протистояти внутрішнім 
і зовнішнім негативним впливам на соціально-
економічний розвиток шляхом дотримання такої 
структури джерел фінансування, яка забезпечува-
тиме стабільність розвитку у коротко- та довго-
строковій перспективі [10]. Е. О. Юрій, Н. А. Ма-
нюк стверджують, що фінансова стійкість місцево-
го бюджету – це спроможність місцевих органів 
влади своєчасно та в повному обсязі здійснювати 
видатки за рахунок доходів, які попередньо надій-
шли до місцевого бюджету, забезпечуючи при цьо-
му сталий соціально-економічний розвиток регіону 
та задоволення потреб населення [11]. Більш широ-
ке тлумачення досліджуваного поняття надають  
Ю. М. Воробйов та І. А. Когут. На їхню думку, 
фінансова стійкість місцевого бюджету – це ком-
плексне поняття, що відображає такий стан грошо-
вих фондів, при якому території здатні стабільно 
розвиватися, зберігаючи свою фінансову безпеку. У 
найзагальнішому значенні фінансова стійкість міс-
цевого бюджету виражається у стабільності сукуп-
ності грошових фондів наряду з окремими фондами 
[12].  

І. М. Боярко, О. В. Люта, О. В. Пігуль розгля-
дають бюджетну стійкість як стан бюджету, при 
якому забезпечуються нормальне функціонування 
суб’єкта місцевої влади та реалізація всіх  
закріплених за ним повноважень на основі повного 
та своєчасного фінансування передбачених у бю-
джеті витрат, включаючи погашення та обслугову-
вання внутрішнього та зовнішнього боргів. При 
цьому стійкість бюджету дає уявлення про міцність 
фінансової основи діяльності органів місцевої вла-
ди [13, с. 101].  

Голинський Ю. О., узагальнюючи думку низки 
науковців, визначає рівень фінансової стійкості 
бюджету обсягом коштів, необхідних для забезпе-
чення мінімальних визначених бюджетних видат-
ків. До останніх відносять фінансові ресурси для 
фінансування заходів забезпечення життєдіяльності 
населення, гарантованих конституцією [14, с. 193]. 

С. Джигалов зазначає, що фінансова стійкість є 
однією із засад сучасної державної регіональної 
політики, що орієнтується на максимальну фінан-
сову самостійність регіонів у вирішенні проблем 
соціально-економічного розвитку [15]. Згідно з  
Є. Горіною здатність органів місцевого самовряду-
вання забезпечувати виконання видаткової частини 
бюджетів за рахунок власних доходів є ключовою 
умовою підтримання фінансової стійкості місцевих 
бюджетів [16]. Denek Е. та Dylewski М. стверджу-
ють, що фінансова стійкість відображає не лише 
здатність генерувати достатній дохід, але й спосіб, 
у який виконуються зобов’язання по доходах і ви-
датках [17]. Аллен Шик розглядає фінансову стій-
кість місцевого самоврядування через такі складові, 
як: платоспроможність; зростання (проведення 
стимулюючої фіскальної політики); стабільність 
(спроможність виконувати майбутні зобов’язання); 
справедливість (здатність платити поточні зо-
бов’язання) [18]. Крас та Брайан Доллері визнача-
ють фінансову стійкість як здатність місцевого 
самоврядування виконувати свої зобов’язання що-
до надання послуг населенню на постійній основі, 
забезпечуючи у короткостроковому та довгостро-
ковому періодах задовільний фінансовий стан міс-
цевого бюджету. Останнє включає здатність гене-
рувати достатні доходи та управляти ними для ви-
конання фінансових зобов’язань [19]. Тобто фінан-
сова стійкість відображає збалансованість бюдже-
ту.  

Джефрі Чепмен пропонує своє визначення фі-
нансової стійкості як довгострокової здатності ор-
ганів місцевого самоврядування послідовно вико-
нувати свої фінансові зобов’язання (циклічні, стру-
ктурні та міжурядові), де циклічні є спільними для 
всіх рівнів влади, а структурні – визначаються де-
мографічними змінами, мобільністю населення та 
бізнесу. Здатність місцевої влади впливати на ці 
процеси потенційно підвищує керованість місцевих 
бюджетів [20]. В. Г. Боронос зазначає, що “фінан-
сову стійкість місцевого бюджету можна розгляда-
ти як стан доходів і видатків бюджету, їх структуру 
і динаміку, які забезпечують збалансований розви-
ток економіки регіону, сприяють повному, своєчас-
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ному і незалежному виконанню органами місцевої 
влади своїх зобов’язань та функцій” [21, с. 84]. 

В. І. Щербакова та Г. М. Манєров розглядають 
фінансову стійкість місцевого бюджету “як здат-
ність органів місцевого самоврядування вчасно й у 
повному обсязі мобілізувати власні фінансові  
ресурси для виконання покладених на них функцій 
й надання населенню підпорядкованої території 
відповідного рівня суспільних благ” [22, с. 95].  
О. Р. Західна визначає, що “стійкість фінансової 
системи регіону є його особливим станом, який 
характеризується цілісністю та відсутністю супере-
чностей між елементами фінансової системи, а 
також передбачає зростання її базових показників” 
[23, с. 174]. Також вона залежить від структури 
джерел фінансування регіону, а зростання можливе 
лише за умови оптимізації такої структури, збіль-
шення частки власних доходів та зниження залеж-
ності від зовнішніх джерел фінансування. Таким 
чином, йдеться про можливість залучати потрібні 
фінансові ресурси для реалізації програмних захо-
дів соціально-економічного розвитку та забезпе-
чення економічного саморозвитку та фінансової 
безпеки. 

І. Микитюк під поняттям “фінансова стійкість” 
розуміє “комплексне поняття, яке відображає такий 
стан грошових фондів, при якому території здатні 
стабільно розвиватися, зберігаючи свою фінансову 
безпеку” [24, с. 91]. О. М. Ніколаєва вважає, що під 
фінансовою стійкістю місцевого бюджету слід ро-
зуміти такий стан, коли отримані доходи забезпе-
чують можливість самофінансування та незалеж-
ність від позик та запозичень [25, с. 111].  

Є більш вузькі підходи до змісту фінансової 
стійкості. Так, О. Б. Снісаренко та О. М. Сукач 
фінансову стійкість місцевого бюджету трактують 
як спроможність місцевих органів влади виконати 
покладені на них завдання відповідно до законо-
давства [26, с. 19; 27, с. 449]. Тобто йдеться про 
збалансованість між потребами регіону та його 
можливостями.  

Іншим є підхід, коли фінансова стійкість місце-
вого бюджету є багатофакторним комплексним 
поняттям, яке характеризується здатністю стабіль-
но за рахунок внутрішніх фінансових ресурсів га-
рантувати платоспроможність та збалансованість 
місцевих бюджетів, забезпечувати соціально-
економічний розвиток території, вчасно й у повній 
мірі залучати кошти для виконання покладених на 
місцеві бюджети функцій та надання населенню 
високого рівня суспільних благ. Про останнє зок-
рема зазначають Л. В. Лисяк та А. І. Кушнір [27,  
с. 17]. О. П. Заруцька вказує, що “фінансова стій-
кість місцевого бюджету відображає його здатність 
гнучко реагувати на вплив екзогенних і ендогенних 
факторів і відновлювати рівновагу на певному ча-
совому інтервалі до безпечного рівня” [28, с. 17].  

А. П. Павлюк дійшов висновку, що рівень фі-
нансової стійкості територіальної одиниці має не 
лише відображати поточний стан матеріального 
(зокрема, грошового) забезпечення громади, а і 
обумовлювати здатність до здійснення місцевого 

економічного розвитку в довгостроковій перспек-
тиві [29, с. 143]. Ж. П. Лисенко розглядає фінансову 
стійкість місцевих бюджетів як стан місцевих  
фінансів, який дає змогу місцевим органам само-
врядування постійно надавати послуги та задо-
вольняти всі свої зобов’язання [30, с. 100].  

Також спостерігаються окремі авторські пози-
ції, що визначають бюджетну стійкість як: рух 
грошових потоків, що забезпечує належний рівень 
життя населенню відповідно до загальнодержавних 
соціальних стандартів; забезпечення безперервного 
розширеного відтворення у межах адміністративно-
територіального утворення; можливість врахування 
та регулювання відхилень фактичних грошових 
потоків бюджету від запланованих; здатність про-
тидіяти кризовим явищам в економіці та впливу 
зовнішніх факторів тощо. Значна кількість еконо-
містів трактують поняття “фінансова стійкість те-
риторії”, виходячи з поняття “фінансова стійкість 
підприємства”. Однак при цьому фінансова стій-
кість має бути скоригована на специфіку форму-
вання бюджетного кошторису. Таким чином, від-
повідно до вищенаведеного нами було згруповано 
декілька основних підходів щодо тлумачення по-
няття “фінансова стійкість місцевих бюджетів” 
(табл. 1). 

Відповідно до проведеного аналізу зроблено 
висновок: фінансова стійкість місцевого бюджету є 
складною та багатогранною категорією, і є різні 
погляди на її сутність. Згідно зі здійсненим аналі-
зом дійшли висновку: 35 % науковців вважають, 
що фінансова стійкість місцевого бюджету – це 
збалансованість доходів та витрат. Тобто стійкість 
фінансової системи регіону залежить від рівня її 
прибутковості. Рівень прибутку є важливим уза-
гальнюючим показником діяльності будь-якої фі-
нансової системи, але для визначення фінансової 
стійкості потрібно ще знати, за рахунок яких дже-
рел його отримано і як він був розподілений. Разом 
з тим, для визначення фінансової стійкості необ-
хідно розглядати не лише розмір прибутку, але і 
джерела його отримання та способу розподілу. Це 
означає, що місцевий бюджет повинен мати надійні 
та стійкі джерела доходу, які не залежать від коли-
вань кон’юнктури чи змін у фінансовій політиці 
центрального уряду. При наявності стійких джерел 
доходу та ефективного управління фінансами міс-
цеві бюджети можуть стати невразливими перед 
економічними труднощами та фінансовими криза-
ми. Тому важливо, щоб ОТГ аналізували свою фі-
нансову проблему, планували свою діяльність та 
розробляли стратегії забезпечення стійкості свого 
бюджету. 

Однак фінансова стійкість бюджету ОТГ вклю-
чає в себе більше аспектів, ніж лише збалансова-
ність доходів та витрат. Це також ефективне управ-
ління фінансами, розумне планування інвестицій, 
збалансованість боргового навантаження, ефектив-
не адміністрування податків та зборів та здатність 
вирішувати фінансову кризу.  
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 Таблиця 1  
Групування визначень поняття “фінансова стійкість місцевого бюджету” у вітчизняній літературі [1-30] 

№ Вчені 

Фінансова 
стійкість місце-
вого бюджету - 
здатність ста-

більно розвива-
тися і при цьо-

му проти-
стояти зовніш-
нім та внутріш-

нім впливам 

Фінансова стій-
кість місцевого 
бюджету - здат-

ність органів 
місцевої влади 
сплачувати свої 

фінансові зо-
бов’язання (пла-

тоспро-
можність) 

Фінансова 
стійкість 
місцевого 
бюджету – 
збалансо-

ваність дохо-
дів та витрат 

Фінансова стійкість 
місцевого бюджету - 

фінансова можливість 
за рахунок власних 
фінансових ресурсів 

забезпечити соціально-
економічний розвиток 
території (фін. незале-

жність та самостій-
ність) 

1 Аллен Шик  + + + 
2 О. Р. Західна   + + 
3 Б. А. Карпінський +    
4 О. В. Герасименко +    
5 Г. Михайлів +    
6 Е. O. Юрій    + 
7 Н. А. Манюк    + 
8 Т. Коритько    + 
9 О. М. Крук + + + + 

10 Ю. М. Воробйов +   + 
11 І. А. Когут +   + 
12 І. М. Боярко  + +  
13 В. Г. Боронос   +  
14 Н. В.Старостенко   +  

15 
E. Denek  

M. Dylewski 
  +  

16 
Крас Доллері, 

Брайан Доллері 
 + +  

17 І. Микитюк  +  + 
18 І. Камінська  +  + 
19 Н. Г. Пігуль  + +  
20 О. В. Люта  + +  
21 В. І. Щербакова  +   
22 Г. М. Манєров  +   
23 А. І. Кушнір  + + + 
24 Л. В. Лисяк  + + + 
25 О. М. Сукач   +  
26 Д. Чепмен  +   
27 А. П. Павлюк    + 
28 О. П. Заруцька    + 
29 Ю. О. Голинський   +  
30 Є. Горіна   +  
31 О. Б. Снісаренко   +  
32 С. О. Джигалов    + 
33 О. М. Ніколаєва    + 
34 Ж. П. Лисенко   +  

 
 

33% дослідників вважають, що фінансова стій-
кість місцевого бюджету являє собою фінансову 
можливість за рахунок власних фінансових ресур-
сів забезпечити соціально-економічний розвиток 
території. Основними показниками фінансової 
стійкості згідно з цим підходом є співвідношення 
власних та закріплених доходів місцевих бюджетів, 
а також частка в них обсягів офіційних трансфер-
тів. Одним із важливих показників фінансової стій-
кості є співвідношення між власними та закріпле-
ними доходами місцевих бюджетів. Власні доходи 

вказують на здатність регіону самостійно генерува-
ти фінансові ресурси. Вони можуть бути отримані 
від податків та зборів чи інших джерел. З іншого 
боку, закріплені доходи являють собою трансферти 
та виділення від центрального уряду. Важливою є 
частка офіційних трансферів. Вони можуть бути 
джерелом додаткового фінансування для регіону. 
Безумовно, зважаючи на обсяги вхідних та вихід-
них фінансових потоків регіональної системи та 
єдність бюджетної системи країни, мова може йти 
лише про відносну незалежність фінансових систем 
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регіону. Однак саме фінансова самостійність у 
прийнятті рішень щодо соціально-економічного 
розвитку регіону сьогодні стає визначальним чин-
ником реалізації концепції конкурентоспроможно-
го регіоналізму. Це означає, що місцевий бюджет 
має достатньо фінансових ресурсів, щоб забезпечи-
ти інвестиції в розвиток, а також потреби населення 
та громади. Таким чином, фінансова стійкість міс-
цевого бюджету збільшується не лише рівнем до-
ходів та видатків, але й можливостями самостійно 
формувати фінансові ресурси для реалізації страте-
гічних цілей. 

Дещо менше (22%) вчених вважають, що фі-
нансова стійкість місцевого бюджету – це здатність 
органів місцевої влади сплачувати свої фінансові 
зобов’язання (платоспроможність). Йдеться про те, 
що регіон повинен володіти достатнім обсягом 
фінансів для своєчасного виконання всіх платіжних 
зобов’язань, пов’язаних із торговельними, кредит-
ними чи іншими операціями. Проблема достатності 
фінансових ресурсів тісно корелює з такими питан-
нями, як забезпечення конкурентоспроможності 
економічної системи регіону, ефективність викори-
стання фінансових ресурсів, здатність до задово-
лення гідних стандартів життя населення, реаліза-
ція інноваційного розвитку тощо. Основним чин-
ником своєчасного виконання фінансових зо-
бов’язань є збалансування вхідних та вихідних фі-
нансових потоків. 

Забезпечення платоспроможності включає в се-
бе не лише збалансування доходів та витрат, але й 
ретельне управління боргами, які можуть бути взяті 
для фінансування важливих проектів. Подолання 
фінансових труднощів та забезпечення платоспро-
можності може бути пов’язане з реалізацією інно-
ваційних рішень та стимулюванням економічного 
зростання. 

Найменший відсоток (а саме: 10% фахівців) під 
поняттям фінансова стійкість місцевого бюджету 
розуміють здатність стабільно розвиватися і при 
цьому протистояти зовнішнім та внутрішнім впли-
вам.  

Така думка є також слушною, адже фінансова 
стійкість бюджету не може розглядатися ізольовано 
від динаміки регіонального розвитку та впливу 
зовнішніх факторів. Здатність регіону стабільно 
розвиватися є суттєвою, оскільки вона дозволяє 
забезпечити постійне підвищення економічних, 
соціальних та інфраструктурних показників без 
серйозних перебоїв та руйнівних впливів. Фінансо-
ва стійкість виявляється у здатності регіону адапту-
ватися до таких викликів із мінімальними втратами. 
Цей підхід підкреслює необхідність розробки стра-
тегії стійкого розвитку для місцевих бюджетів, що 
не тільки включає в себе управління фінансами, але 
й сприяє створенню середовища для інновацій, 
ефективного використання ресурсів та підвищення 
конкурентоспроможності регіону. 

Фінансову стійкість місцевого бюджету можна 
розглядати з позиції поточної та довгострокової 
стійкості. Розрізнення поточної та довгострокової 
стійкості місцевого бюджету дозволяє більш  
комплексно оцінювати фінансову стійкість та  

планувати дії для забезпечення цієї стійкості в різні 
періоди. 

Поточна стійкість важлива для забезпечення 
нормальної фінансової діяльності бюджету в стро-
ковому плані. Вона дозволяє виконувати свої фун-
кції без перебоїв і заборгованості перед бюджетною 
сферою та іншими кредиторами. Це важливо для 
забезпечення стабільності фінансової системи. Дов-
гострокова стійкість, з іншого боку, дозволяє пла-
нувати на майбутнє і розвивати свій бюджетний 
потенціал відповідно до стратегії регіонального 
розвитку. Вона орієнтована на позитивну динаміку 
фінансових показників у тривалій перспективі. 
Забезпечення всіх видів стійкості важливе для зба-
лансованого та стабільного функціонування місце-
вого бюджету та сталого соціально-економічного 
розвитку території. 

Крім того, розглядаючи поняття фінансової 
стійкості, вчені також виділяють реальну та уявну 
фінансову стійкість. Під реальною фінансовою 
стійкістю розуміють той рівень стійкості, який є 
наявним на даний момент (фактичний показник). 
Розглядаючи уявну фінансову стійкість, говорять 
про бажаний показник, до якого прагне суб’єкт 
господарювання [27, с. 474]. 

У науковій літературі виділяють й інші типи 
фінансової стійкості місцевих бюджетів: абсолют-
на, нормальна, нестійкий (передкризовий) та кри-
зовий фінансовий стан тощо. Зупинимося на деяких 
із них. 

Абсолютна фінансова стійкість вказує на той 
факт, що бюджет може забезпечити ваші мінімаль-
ні видатки за рахунок власних та регульованих 
доходів і мати певний залишок. Це є найвищим 
рівнем фінансової стійкості. 

Нормальна стійкість передбачає, що сума міні-
мальних видатків дорівнює сумі власних і регульо-
ваних доходів бюджету. Це стабільний бюджет, але 
він може виявитися уразливим перед непередбаче-
ними подіями. 

Нестійкий фінансовий стан передбачає залу-
чення додаткових фінансових ресурсів для забезпе-
чення мінімальних видатків, коли додаткові витра-
ти потребують зовнішньої допомоги чи резервних 
фінансових джерел.  

Кризовий фінансовий стан настає, коли сума 
мінімальних видатків виявляється значно більшою, 
ніж сума власних і регульованих доходів бюджету.  

Також можна сформулювати кількісні критерії 
для визначення названих рівнів фінансової стійкос-
ті бюджету. Так, для абсолютної стійкості значення 
нормативного коефіцієнта, що характеризує спів-
відношення власних доходів бюджету до загальної 
суми доходів, повинно складати 60-70%, а значення 
бюджетної заборгованості по відношенню до за-
гальної суми планових видатків повинно бути в 
межах 10-15%. При нормальній стійкості бюджету 
значення нормативного коефіцієнта повинно скла-
дати 40-50%, а значення бюджетної заборгованості 
по відношенню до загальної суми планових видат-
ків бюджету повинно бути в межах 30-35%. При 
нестійкому фінансовому стані бюджету дані  
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коефіцієнти повинні потрапляти в межі 5-10% і 40-
45% відповідно.   

Таким чином, фінансова стійкість місцевих бю-
джетів - це комплекс характеристик, що включає 
бюджетну самостійність, здатність протистояти 
негативним факторам та баланс доходів і видатків. 
До інших важливих аспектів відносяться ліквід-
ність, наявність резервів, здатність виконувати фі-
нансові зобов’язання та забезпечення раціонально-
го використання коштів. Одержана фінансова стій-
кість має численні переваги, включаючи інвести-
ційну привабливість, збереження соціального бла-
гополуччя та можливість довгострокового плану-
вання. Вона також забезпечує стійкість до економі-
чних коливань і збереження незалежності місцевих 
громад у важливих рішеннях та стратегіях розвит-
ку. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Отже, результати дослі-
дження дали змогу нам сформулювати, що фінан-
сова стійкість місцевих бюджетів є таким станом 
доходів і видатків місцевих бюджетів, який забез-
печує виконання органами державної влади покла-
дених на них обов’язків. Також фінансова стійкість 
території може розглядатися з позиції збалансова-
ності доходів та витрат місцевих бюджетів, фінан-
сової незалежності та самостійності території, мо-
жливості забезпечувати розвиток регіону у довго-
строковій перспективі, здатності стабільно розви-
ватися і при цьому протистояти зовнішнім та внут-
рішнім впливам тощо. Дослідивши сучасну наукову 
літературу та розглянувши основні підходи щодо 
поняття фінансової стійкості місцевих бюджетів з 
боку вітчизняних та зарубіжних вчених, можна 
дійти висновку, що на даний момент не розроблено 
єдиної класифікації щодо поняття фінансової стій-
кості саме місцевих бюджетів.  

Запропоновано авторське бачення змісту кате-
горії “фінансова стійкість місцевого бюджету”, що 
розуміється нами як стан збалансованості доходів 
та видатків місцевих бюджетів, за якого створюєть-
ся можливість ефективного та повного і своєчасно-
го фінансового забезпечення виконання своїх фун-
кцій та зобов’язань перед місцевим населенням, що 
забезпечують формування й розподіл фінансових 
ресурсів місцевих бюджетів у коротко-, середньо- 
та довгостроковому періодах, а також здатність 
протистояти внутрішнім та зовнішнім факторам. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ СПОРТИВНОГО ПРОСТОРУ: ВПЛИВ  
ВІЙСЬКОВИХ ПОДІЙ В УКРАЇНІ НА МІГРАЦІЮ СПОРТСМЕНІВ 

 
Анотація. Проведено аналіз критичної ситуації в спортивному середовищі через військову агресію сусід-

ньої держави. Вивчено зміни в спортивному житті України. Обґрунтовано необхідність впровадження прави-
льного і чіткого вектора повоєнної трансформації спортивного простору щодо повернення спортсменів в Ук-
раїну. Досліджено умови сучасності, які роблять питання міграції українських спортсменів вкрай актуальни-
ми. Проаналізовано наукові роботи стосовно дослідження міжнародних міграційних процесів та створення 
цілісної науки “міграціологія”, а також проблеми міжнародної трудової міграції низки вітчизняних та зару-
біжних вчених. Показано первинні проблеми, які були на самому початку вторгнення, стосовно спортивного 
життя українських спортсменів, їх навчально-тренувальних зборів і змагань. Наведено залежність фізкуль-
турно-оздоровчої діяльності, розвитку резервного спорту та спорту вищих досягнень від фінансових можли-
востей місцевих органів влади. Розкрито поняття вимушеної міграції саме спортсменів у контексті збройної 
агресії. Проаналізовано витік і неповернення низки спортсменів, а також через це вимушену перекомплекта-
цію національних збірних України. Розкрито можливості інтегрування спортсменів у навчальне і спортивне 
суспільство приймаючих сторін інших держав. Наведено ключові аспекти, які визначають динаміку процесів 
глобалізації у сфері спорту вищих досягнень. Представлено спрощену схему вимушеної міграції спортсменів під 
впливом військових подій у контексті трансформації спортивного простору. Досліджено проблему відношення 
спортивних федерацій до виїжджаючих спортсменів під час військових подій. Описано необхідну системну 
підтримку спортсменів через вимушену міграцію від керівництва спортивних федерацій та держави. Запропо-
новано низку ракурсів повоєнної трансформації спортивного простору щодо повернення спортсменів в Україну 
з інших приймаючих по спортивним напрямкам держав. Представлено ключові етапи та пропозиції, додаткові 
аспекти, які можна включити в повоєнну трансформацію спортивного простору. Здійснено прогноз додатко-
вих пропозицій та бачень щодо вирішення проблеми міграції спортсменів в умовах війни. 
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TRANSFORMATION OF THE SPORTS SPACE: IMPACT OF MILITARY 
EVENTS IN UKRAINE ON THE MIGRATION OF ATHLETES 

 
Abstract. An analysis of the critical situation in the sports environment due to military aggression by a neighboring 

state has been conducted. Changes in the sports life of Ukraine have been analyzed. The necessity of implementing a 
correct and clear vector of post-war transformation of the sports space regarding the return of athletes to Ukraine has 
been substantiated. The conditions of modernity, which make the issue of migration of Ukrainian athletes extremely 
relevant, have been examined. Scientific works on the study of international migration processes and the creation of a 
holistic science of "migrationology", as well as the problems of international labor migration of a number of domestic 
and foreign scientists, have been analyzed. The initial problems at the very beginning of the invasion related to the 
sports life of Ukrainian athletes, their training camps and competitions are shown. The dependency of physical fitness 
and recreational activities, development of reserve sports and high-achievement sports on the financial capabilities of 
local authorities is presented. The concept of forced migration of athletes in the context of armed aggression is clari-
fied. The outflow and non-return of several athletes and the resulting forced reformation of Ukraine's national teams 
have been analyzed. The possibilities of integrating athletes into the educational and sports community of the host par-
ties of other states are revealed. Key aspects that determine the dynamics of globalization processes in the field of high-
achievement sports are presented. A simplified scheme of forced migration of athletes under the influence of military 
events in the context of transforming the sports space is introduced. The problem of the attitude of sports federations 
towards athletes leaving the country during military events is investigated. Essential systemic support for athletes 
through forced migration from sports federations and the state is highlighted. Several perspectives on post-war trans-
formation of the sports space regarding the return of athletes to Ukraine from other host countries are proposed. Key 
stages, proposals, and additional aspects that can be included in the post-war transformation of the sports space are 
presented. A forecast of additional proposals and visions for solving the problem of athletes' migration in wartime con-
ditions is made. 
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Постановка проблеми. У сучасному світі 

спортивний простір стає важливим компонентом 
соціокультурного життя будь-якої країни. Проте 
військові події в Україні викликали значний нега-
тивний вплив на різні аспекти суспільства, вклю-
чаючи індустрію професійного спорту. 

Величезна трагедія в Україні, викликана війсь-
ковою агресією, розбила не лише мирні будні, але й 
спортивні плани багатьох талановитих українських 
спортсменів. Військові події стали трансформацій-
ним етапом у їхній кар’єрі, змушуючи вирішувати 
невідкладні питання безпеки та майбутнього.  

Тому в сучасних умовах військового стану не-
обхідно впровадити правильний і чіткий вектор 
повоєнної трансформації спортивного простору 
щодо повернення спортсменів в Україну через при-
зму вимушеної міграції в приймаючі спортивні 
клуби.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженням міжнародних міграційних процесів та 
створенням цілісної науки “міграціологія” займа-
лися М. Б. Денисенко, В. А. Іонцев, В. І. Переведе-
нцев, В. А. Тишков, Б. С. Хорєв. Серед зарубіжних 
вчених проблеми вимушеної міграції вивчали  
Г. С. Гудвін-Гілл і П. Невалайнен, Р. Билсбороу,  
О. Старк, Е. Тейлор, П. Арнольд, Л. Сжаастад. 

Міграція робочої сили є достатньо широко 
вживаною категорією в наукових колах. Понятійно-
категоріальний аналіз міграційних процесів  

досліджено в працях Воронцової А. С., де вона 
наголошує, що міграція становить окремий об’єкт 
дослідження в контексті питань зі сфери соціології, 
антропології, історії, політології тощо [3].  

У працях Іжевського П. Г. гостро постає про-
блема міжнародної трудової міграції для України, 
яка формує пропозицію робочої сили для багатьох 
країн світу, поглиблюючи негативні зміни на внут-
рішньому ринку праці [5].  

У дослідженні К. Савченко [7] підкреслюється 
важливість розуміння міграційних тенденцій для 
розвитку спорту в умовах кризи. Так, підлітки та 
молодь якраз зараз перебувають на етапі вибору 
майбутнього і можуть всерйоз замислитися над 
тим, щоб пов’язати життя з іншою країною, з тою ж 
Польщею чи Німеччиною. І якщо дивитися на реа-
льну статистику, то насправді інші країни отри-
мують більше переваг, ніж негативних наслідків від 
такої кількості українців на теренах своїх держав. 

Разом з тим, недостатньо вивченими та розкри-
тими залишаються сучасні питання-виклики виму-
шеної міграції саме українських спортсменів, які 
пов’язані з військовою агресією сусідньої держави. 
Тому актуальними для написання статті є дослі-
дження сучасної трансформації спортивного прос-
тору в контексті вимушеної міграції українських 
спортсменів.  

Постановка завдання. Дослідити сучасні змі-
ни в функціонуванні спортивного простору, 
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пов’язані з нестабільністю та мінливістю спортив-
но-тренувальних зборів та змагань під впливом 
військового стану в Україні. Проаналізувати ситуа-
цію, яка склалася в спортивній сфері з урахуванням 
вимушених міграційних процесів.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Військова агресія сусідньої держави суттєво зірвала 
плани та перетворила спортивне життя українських 
спортсменів у неспокійний період невизначеності 
та невпевненості. Шоковий стан, страх та перери-
вання запланованих заходів стали невід’ємною 
частиною їхньої реальності.  

На самому початку вторгнення багато спортс-
менів, перебуваючи на спортивно-тренувальних 
зборах, виявилися свідками раптового переходу від 
спокійного життя до реальної загрози військових 
дій. Багато з них, неповнолітні та ті, які перебували 
далеко від дому, стали учасниками вимушеної і 
незапланованої міграції. 

Варто зазначити, що зміни в спортивному житті 
України відзначаються впровадженням нових фор-
матів та правил внутрішніх змагань у контексті 
військового конфлікту. Внаслідок оголошення над-
звичайного та воєнного стану 23 і 24 лютого відпо-
відно всі спортивні заходи на території країни були 
скасовані. Згідно з рішенням Міністерства молоді 
та спорту від 28 травня деякі турніри були частково 
відновлені, проте проводяться вони без участі гля-
дачів, а в разі повітряної тривоги змагання призу-
пиняються, вимагаючи переходу всіх учасників в 
укриття. Міжнародні зустрічі українських команд 
відбуваються за межами країни.  

Внаслідок військової агресії страждає значна 
частина молоді в Україні, де 40% юнацтва потерпає 
від наслідків конфлікту. Понад два мільйони моло-
дих осіб внутрішньо переміщені, а додатково  
близько 2 мільйонів виїхали за кордон. Так і відбу-
лася трансформація спортивного простору молоді 
через військову агресію. 

У галузі фізичної культури і спорту виникає  
серйозна проблема, пов’язана із залежністю фізку-
льтурно-оздоровчої діяльності, розвитку резервно-
го спорту та спорту вищих досягнень від фінансо-
вих можливостей місцевих органів влади. Важли-
вість цих сфер також визначається відношенням до 
них місцевих керівників і депутатів. Проте існують 
невирішені питання, такі як встановлення пріорите-
тів у фінансуванні олімпійського та параолімпійсь-
кого спорту, регулювання розмірів заробітної плати 
та винагород за досягнуті результати, що оці-
нюються за кількісними та якісними показниками. 

На сьогодні український спорт постає перед 
складнощами внаслідок воєнного конфлікту, і зрос-
тання кількості випадків міграції спортсменів за 
кордон вимагає уважного аналізу і дослідження. 

Умови сучасності роблять питання міграції ук-
раїнських спортсменів вкрай актуальними, адже 
виїзд значної кількості молодих талантів за кордон 
на тривалий період або назавжди може мати нега-
тивний вплив на розвиток країни, враховуючи мо-
лодь як потенційний фактор економічного та куль-
турного прогресу. 

 

Так, вимушена міграція – це сукупність терито-
ріальних переміщень, що пов’язані з постійною або 
тимчасовою зміною місця проживання людей із 
незалежних від них причин та, як правило, всупереч 
їхньому бажанню. Іншими словами – переміщення 
людей з метою пошуку безпеки та притулку [6].  

Вимушена міграція є особливим видом мігра-
ції, що передбачає переселення людей усередині 
держави або за її межі з політичних, національних, 
расових, військових, екологічних й інших причин, 
що несуть загрозу життю людини та вимагають 
швидкого прийняття рішення про міграцію [2]. 
Вимушена міграція має такі аналоги, як: “примусо-
ва міграція”, “масовий наплив”, “mass influx”, “ре-
гуляризація”, “міжнародний захист”, “тимчасовий 
захист”, “право притулку” тощо.   

Що стосується вимушеної міграції саме спорт-
сменів, то, на нашу думку, вона передбачає бажан-
ня досягти успіху і високого результату в спорті, 
тренуючись у мирних, спокійних, психологічно 
стійких умовах, без паніки, страху і переривання 
тренувального процесу, з ефективним і повним 
використанням сучасних тренувальних засобів і 
спортивного обладнання. Ця вимушена міграція 
дала змогу інтегруватися українським спортсменам 
у спортивне життя інших країн.  

Відомо, що на хід процесу інтернаціоналізації 
професійного спорту істотно впливає економічний 
чинник, дія якого обумовлена зростаючими потре-
бами організацій професійного спорту, окремих 
спортсменів у спеціальному матеріальному забез-
печенні своєї діяльності. Сучасний спорт не може 
ефективно розвиватися без широкого спектра това-
рів спортивного призначення, що, як правило, ви-
робляються найбільшими компаніями з викорис-
танням високих технологій [1].  

У контексті глобальних тенденцій у сфері спор-
ту вищих досягнень варто відзначити ключові ас-
пекти, які визначають динаміку цих процесів. Зок-
рема, акцентується увага на міжрегіональних та 
міждержавних міграційних процесах, що спостері-
гаються серед молодих і висококваліфікованих 
спортсменів, їх зосередженні в провідних націо-
нальних і міжнародних центрах підготовки.  

Міграційні процеси в спорті сприяють реаліза-
ції символічної функції, виступаючи не лише як 
певна конкурентна взаємодія, але і демонструючи 
можливості та переваги мирної моделі співпраці у 
сфері спорту між приймаючими державами. Зазна-
чимо, що така трансформація спортивного просто-
ру в контексті міграції спортсменів стає ключовим 
чинником формування позитивного і дружнього 
іміджу міжнародного співтовариства приймаючих 
спортивних федерацій, що сприймає спорт як засіб 
взаєморозуміння, підтримки і діалогу.  

Якщо говорити про загальні міграційні проце-
си, то, за прогнозами Ради ЄС, унаслідок міграції 
чисельність населення України може скоротитися 
на 24-33 %, що залежить від тривалості бойових дій 
та нестабільної роботи інфраструктури [4].  

За офіційними даними, з початку активної фази 
збройної агресії РФ кількість населення України 
зменшилася на 6,7 млн осіб. 
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Зрозуміло, що військові події в Україні значно 
впливають на рішення спортсменів про міграцію. З 
початку повномасштабної війни проти України на 
спортивні змагання виїхали та не повернулися до-
дому близько 300 спортсменів та тренерів. Про 
це заявив виконувач обов’язків міністра молоді та 
спорту України Матвій Бідний в ефірі телемара-
фону Єдині новини [8]. 

Він зазначив: із початку повномасштабної вій-
ни з України на спортивні змагання та підготовчі 
збори виїжджали тисячі людей. М. Бідний сказав, 
що ті спортсмени, які служать, брали відпуску, 
їздили на змагання, потім поверталися. Але близько 
300 спортсменів або тренерів не повернулися. Зде-
більшого вони виключені зі складу національних 
збірних команд. М. Бідний наголосив, що для виїз-
ду за кордон спортсменів існує жорстка система 
відбору, абихто не проїде. У листопаді Мінмолодь-
спорту оновило список спортсменів, які не повер-
нулися до України у встановлені терміни.  

Тобто в тій ситуації, яка склалася, ми бачимо 
приклад неповернення професійних спортсменів, 
переважно чоловічої статі в Україну.  

Отже, внаслідок військового конфлікту відбу-
лася трансформація спортивної сфери, призводячи 
до тимчасової зупинки спортивних заходів і активі-
зації їхнього значення в умовах неспокою та  

невизначеності. Треба віддати належне міжнарод-
ним спортивним федераціям та клубам, які взяли на 
себе відповідальність та почали надавати допомогу 
українським спортсменам, запрошуючи їх приєдна-
тися до команд Польщі, Німеччини, Чехії, Угорщи-
ни, Франції та інших країн. Спортсмени та тренери, 
які виїхали за кордон, отримали якісні умови для 
тренувань та роботи. Є випадки, коли іноземні клу-
би і команди пропонують спортсменам довгостро-
кові контракти, а молодь, яка закінчує навчання у 
закладах загальної середньої освіти, отримує мож-
ливість навчатися далі.   

Ця трансформація спортивного простору в кон-
тексті вимушеної міграції відкрила нові можливості 
для спортсменів, дозволяючи їм відновлювати свої 
спортивні досягнення за кордоном. Під опікою 
іноземних спортивних клубів українські спортсме-
ни тренуються та виступають на міжнародних зма-
ганнях, представляючи Україну в умовах, далеких 
від військових загроз. Така трансформація може 
вплинути на зменшення поповнення складу націо-
нальних збірних команд перспективною та талано-
витою молоддю. В цьому контексті складемо 
спрощену схему вимушеної міграції спортсменів 
під впливом військових подій (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Схема вимушеної міграції спортсменів під впливом військових подій у контексті  
трансформації спортивного простору
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Вище представлена схема вимушеної міграції 
спортсменів під впливом військових подій, яка 
ілюструє ключові етапи та зв’язки між ними у кон-
тексті трансформації спортивного простору. Схема 
показує послідовність подій від початку військових 
дій до кінцевої трансформації спортивного середо-
вища, включаючи етапи переривання кар’єри, по-
шуку безпечних умов, міграції, інтеграції в іноземні 
клуби, зміни тренувальних умов, повернення або 
неповернення до України та відновлення внутріш-
нього спортивного середовища. 

Також при вимушеній міграції виникає про-
блема відношення спортивних федерацій до ви-
їжджаючих спортсменів. Деякі федерації намага-
ються утримати контроль, аргументуючи необхід-
ністю тренування в Україні, ігноруючи небезпеку 
повторних ударів, відсутню або зруйновану спор-
тивну інфраструктуру. Це призводить до виклю-
чення спортсменів зі складів національних збірних, 
як вище зазначав виконувач обов’язків міністра 
молоді та спорту України, та підштовхує їх зали-
шити державу і повністю інтегруватися в прийма-
ючу країну. 

Варто також зазначити, що навіть серед студен-
тів-спортсменів, які продовжують навчання в Укра-
їні, виникає проблема виключення з навчальних 
закладів через неможливість навчатися віддалено. 
Така адаптація спортсменів до нових реалій приз-
водить до трансформації спортивного простору і 
вимагає вибору інших шляхів, виходячи за межі 
кордонів рідної країни.  

Отже, вимушена міграція спортсменів у кон-
тексті військових дій породжує комплекс проблем 
та викликів. Для подолання цих труднощів необ-
хідна системна підтримка від керівництва спортив-
них федерацій та держави. Розробка та впрова-
дження програми зарахування результатів спортс-
менів на міжнародних змаганнях, невиключення їх 
зі складу збірних при виконаних нормативах за 
кордоном, впровадження дистанційного навчання, 
надання стипендій та інші заходи можуть визначи-
ти подальший вектор трансформації спортивного 
простору і вирішити долю українських спортсменів 
у часи військових подій в Україні.  

Прогнозуючи майбутнє, важливо врахувати, що 
у зв’язку зі змінами в політичному та соціокульту-
рному середовищі прогнозується збільшення кіль-
кості міграційних потоків у спортивній галузі. Ці 
процеси можуть мати значний вплив на організа-
ційні та структурні аспекти світового спорту, зок-
рема збільшення конкуренції між країнами за тала-
новитими спортсменами, їхню інтеграцію в нових 
спортивних середовищах, а також реформування 
системи міжнародного співробітництва в галузі 
фізичної культури і спорту. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі.  Повоєнна трансформа-
ція спортивного простору, яка передбачає повер-
нення спортсменів в Україну з інших приймаючих 
по спортивним напрямкам держав, повинна вклю-
чати наступні ракурси:  

 

 сьогоднішню підтримку спортивного сере-
довища шляхом зарахування всіх нормативів, ви-
конаних на міжнародних змаганнях в інших краї-
нах; 

 надання перспективним спортсменам права 
перебувати в основному, додатковому або резерв-
ному складах національних збірних при виконанні 
нормативів на міжнародній арені; 

 фінансове стимулювання через надання сти-
пендій або грантів на навчально-тренувальні збори 
основним збірникам спортивних команд, які тре-
нуються за кордоном;  

 відновлення повноцінної та ефективної ро-
боти існуючих та сприяння відкриттю нових спор-
тивних закладів, надання ними якісних спортивних 
послуг; 

 відновлення в повному обсязі навчально-
тренувального процесу спортсменів національних 
збірних команд, проведення всеукраїнських та 
міжнародних спортивних заходів в Україні; 

 запровадження справедливої та ефективної 
системи державної підтримки спортивної сфери; 

 повоєнну реабілітацію спортсменів, впрова-
дження міжнародних спортивних співпраць.  

Також представимо ключові етапи та пропози-
ції, додаткові аспекти, які можна включити в пово-
єнну трансформацію спортивного простору: 

 Міжнародна співпраця та партнерство: спри-
яння міжнародній інтеграції спортсменів через  
партнерства з іноземними спортивними організа-
ціями та клубами. 

 Психологічна підтримка: надання психологі-
чної підтримки спортсменам, які повертаються, для 
адаптації до постконфліктного середовища та від-
новлення спортивної діяльності. 

 Розвиток місцевих спортивних інфраструк-
тур: інвестування в розвиток місцевих спортивних 
закладів та інфраструктури, щоб забезпечити кращі 
умови для тренувань та змагань в Україні. 

Ці елементи здатні допомогти створити більш 
цілісну та ефективну систему для підтримки та 
розвитку спортсменів під час та після військового 
конфлікту. 

Наші додаткові пропозиції та бачення щодо ви-
рішення проблеми міграції спортсменів в умовах 
війни включають: 

 Створення спеціалізованих програм. Роз-
робка програм, спрямованих на підтримку спортс-
менів, які повертаються, з акцентом на психологіч-
ну підтримку та соціальну адаптацію. 

 Залучення міжнародних експертів. Спів-
праця з міжнародними спортивними організаціями 
для обміну досвідом та найкращими практиками у 
сфері спортивної реабілітації та управління. 

 Формування мережі підтримки. Створення 
мережі колишніх та діючих спортсменів для підт-
римки тих, хто повертається, включаючи професій-
не наставництво та кар’єрне консультування.  
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РОЗВИТОК ІННОВАЦІЙНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА  
В ІННОВАЦІЙНИХ ЕКОСИСТЕМАХ 

 
Анотація. Статтю присвячено актуальній проблемі дослідження інноваційного підприємництва в су-

часних умовах швидкоплинного зовнішнього середовища. Метою статті є визначення тенденцій розвитку ін-
новаційного підприємництва у середовищі інноваційних екосистем. У ході дослідження виявлено, що поняття 
інновацій та інноваційної діяльності диференціюються відповідно до мети використання результатів техно-
логічних розробок та інтелектуальної праці. Показано, що міжнародними інституціями підприємництво 
визначається як процес використання ініціативи для перетворення концепції бізнесу на нову інноваційну ідео-
логію, натомість українським законодавством інноваційний характер підприємництва не підкреслюється. 
З’ясовано, що під впливом глобальних перетворень класичний лінійний підхід до інноваційного процесу, який 
передбачає низхідний потік знань від фундаментальної науки і прикладних досліджень до втілення в інновацію, 
замінюється інтерактивним (циклічним) підходом, який дозволяє задіювати розгалужені канали для концен-
трації новаторських ідей, а також залучати стейкхолдерів до етапів виробництва і комерціалізації інновацій. 
Необхідність інституційного регулювання і державної підтримки інноваційного підприємництва зумовлюєть-
ся складністю організації наукових досліджень та трансферу технологій, низькою зацікавленістю підприєм-
ницьких структур у досягненні значимого соціального ефекту та нечіткими конкурентними позиціями 
підприємств на різних етапах інноваційного процесу. Виявлено, що організаційна трансформація інноваційного 
підприємництва зумовила поширення інноваційних екосистем. Сучасні концепції розвитку інноваційного екосе-
редовища спрямовані у напрямі інноваційних трансформацій підприємницьких структур, інноваційна екоси-
стема яких поєднує функціональні характеристики промислових та підприємницьких екосистем із урахуванням 
ресурсної бази та наявного інноваційного потенціалу. Подальші дослідження доцільно зосередити на питаннях 
концептуалізації інноваційної трансформації прийняття управлінських рішень. 
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DEVELOPMENT OF INNOVATIVE ENTREPRENEURSHIP IN 
INNOVATIVE ECOSYSTEMS 

 
Abstract. The article is devoted to the actual problem of researching innovative entrepreneurship in modern condi-

tions of a fast-moving external environment. The goals of the article are to determine the trends in the development of 
innovative entrepreneurship in the environment of innovative ecosystems. In the course of the research, it was found 
that the concepts of innovation and innovative activity are differentiated according to the purpose of using the results of 
technological developments and intellectual work. it is shown that international institutions define entrepreneurship as 
the process of using initiative to transform a business concept into a new innovative ideology, while Ukrainian legisla-
tion does not emphasize the innovative nature of entrepreneurship. It has been found that under the influence of global 
transformations, the classical linear approach to the innovation process, which involves a downward flow of knowledge 
from fundamental science and applied research to its implementation in innovation, is replaced by an interactive (cycli-
cal) approach that allows the use of branched channels for the concentration of innovative ideas, and also involve 
stakeholders in the stages of production and commercialization of innovations. The need for institutional regulation and 
state support of innovative entrepreneurship is determined by the complexity of organizing scientific research and tech-
nology transfer, the low interest of entrepreneurial structures in achieving a significant social effect, and the unclear 
competitive positions of enterprises at various stages of the innovation process. It was revealed that the organizational 
transformation of innovative entrepreneurship led to the spread of innovative ecosystems. Modern concepts of the de-
velopment of the innovative eco-environment are aimed at innovative transformations of business structures, the inno-
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vative ecosystem of which combines the functional characteristics of industrial and entrepreneurial ecosystems, taking 
into account the resource base and the existing innovation potential. It is advisable to focus further research on the 
issues of conceptualizing the innovative transformation of managerial decision-making. 

 
Key words: innovative entrepreneurship, innovative ecosystems, inventions, innovation, competitiveness, stake-

holders, commercialization. 
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Постановка проблеми. Метою розвитку 

підприємництва в сучасних умовах є поліпшення 
якості життя громадян за рахунок результативного 
функціонування і досягнення сталої конкуренто-
спроможності суб’єктів бізнесу. Інноваційність 
відіграє визначальну роль у розвитку економічної 
системи країни, забезпечуючи умови для створення 
нових напрямів економічної діяльності та 
соціального розвитку суспільства. Об’єктивна зміна 
парадигми інноваційних процесів від лінійності до 
інтерактивності спричинила високу невизначеність 
можливостей подолання дисбалансів у підприєм-
ницькому середовищі, зумовивши, таким чином, 
активізацію пошуків новаторських шляхів під-
приємницької адаптації до зміни зовнішніх чинни-
ків впливу та, відповідно, зростання (підтримання) 
власної конкурентоспроможності та забезпечення 
стійкого зростання. Разом з тим, ускладнення 
підприємницького середовища актуалізувало 
завдання розвитку інноваційного підприємництва в 
сучасних умовах швидкоплинних змін моделей 
управління науково-технологічними, соціально-
економічними та організаційними системами. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Термінологічну основу інновацій запропонував  
J. Schumpeter, визначивши їх як нову якість засобів 
виробництва, досягнуту за рахунок запровадження 
нових засобів виробництва чи організаційних си-
стем [35]. Сучасними науковцями поняття інно-
вацій та інноваційної діяльності диференціюються 
відповідно до мети використання результатів тех-
нологічних розробок та інтелектуальної праці. 
Наприклад, О. Гуторов зі співавт. розуміють під 
інноваціями економічні, технічні або управлінські 
зміни існуючих практик, вказуючи одночасно, що 
чутливість організацій до інновацій визначається їх 
інноваційним потенціалом [7, с. 24]. Ю. Даніленко 
типологізує інноваційні процеси за ознаками змісту 
або сфери застосування, масштабом та сферами 
поширення, глибиною та спрямованістю змін, 
наполягаючи на тому, що інноваційна діяльність 
завжди пов’язана з перетворенням наукових роз-
робок та винаходів у створення нового продукту, 
впровадження нового технологічного процесу або 
створення нового підходу до надання послуг [8].  
К. Дідур засвідчив існування трьох підходів, які 
узагальнено характеризують результат винаходу, 
процеси зміни властивостей та засоби для реалізації 
нових можливостей [9]. Н. Педченко зі співавт. 
вказують, що чинниками активізації інноваційної 
діяльності на макрорівні є розвиток людських  

ресурсів та інноваційної інфраструктури і законо-
давче врегулювання інноваційних аспектів діяль-
ності [12].  

UNIDO (Організація Об’єднаних Націй з про-
мислового розвитку) визначила підприємництво як 
процес використання ініціативи для перетворення 
концепції бізнесу на нову ідеологію, де інновації є 
вирішальним фактором в умовах безпрецедентних 
темпів трансформації виробництв і глобальних 
ланцюгів створення вартості [38]. В преамбулі Гло-
бального звіту Global Entrepreneurship Monitor 
2022/2023 стверджується, що підприємництво є 
каталізатором економічного зростання і має 
вирішальне значення для добробуту суспільства 
через створення робочих місць, формування інно-
вацій, прискорення структурних змін, що опосе-
редковано сприяє також зростанню продуктивності 
і конкуренції [22]. Українським законодавством 
інноваційний характер підприємництва не під-
креслюється, воно традиційно визначається як без-
посередня систематична, на власний ризик діяль-
ність із виробництва продукції, виконання робіт чи 
надання послуг з метою отримання прибутку [14].  

Натомість інноваційність визначається прак-
тично всіма сучасними дослідниками підприєм-
ницької діяльності. І. Гнатенко зазначає, що 
підприємництво виступає основою інноваційних 
процесів, а новаторство є основним рушієм запро-
вадження нових методів виробництва і збуту про-
дукції [5]. Подібна позиція міститься і в рекомен-
даціях UNECE (Європейська економічна комісія 
ООН), де інноваційне підприємництво розглядаєть-
ся в якості рушія сучасної економіки, що спираєть-
ся на науково-дослідні розробки та комерціалізацію 
їх результатів [37, с. 13]. Відповідно, створення 
нормативно-правових та інституційних умов спри-
яння інноваційній діяльності є ключовим фактором 
розвитку інноваційного підприємництва. Розвива-
ючи цю ідею, X. Ordeñana зі співавт. виокремили 
канали впливу інноваційного та швидкозростаючо-
го підприємництва на економічне зростання держа-
ви, зокрема джерелами інноваційного розвитку 
автори визначили не лише створення нових про-
дуктів і впровадження технологій, але й посилення 
конкурентних позицій на ринку та інтернаціо-
налізацію [32]. Також важливі зауваження предста-
вили Z. Szabo та E. Herman, довівши, що розриви в 
рівні економічного розвитку різних економічних 
систем пояснюються диспропорціями в розвитку 
інноваційного підприємництва, оскільки воно за-
безпечує розвиток стійкої, розумної та інклюзивної 
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економіки [36]. Представлений E. Hobikoğlu та  
B. Şanli аналіз економічної політики розвитку інно-
ваційного підприємництва виявив наявність висо-
ких ризиків діяльності [25], що підтверджується 
також зауваженнями OECD (Організація економіч-
ного співробітництва та розвитку) про складність і 
високу вартість інноваційних перетворень [30,  
с. 11-12]. 

Більшість концепцій розвитку інноваційного 
екосередовища спрямовані у напрямі інноваційних 
трансформацій підприємницьких структур, що 
зумовлює більш деталізований розгляд сутності 
інноваційного підприємництва в умовах розвитку 
інноваційних екосистем. 

Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення тенденцій розвитку інноваційного підприєм-
ництва в інноваційній екосистемі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Інноваційний процес доцільно розглядати як діяль-
ність із перетворення наукового, організаційного чи 
технічного винаходу у нові (суттєво змінені) про-
дукти або управлінські впливи. Під впливом гло-
бальних перетворень останніх десятиліть класич-
ний лінійний підхід до інноваційного процесу, який 
передбачає низхідний потік знань від фундамен-
тальної науки до прикладних досліджень і подаль-
шого втілення в інновацію, все частіше замінюється 
інтерактивним (циклічним) підходом, який дозво-
ляє задіювати розгалужені канали для концентрації 
новаторських ідей, а також залучати різноманітних 
стейкхолдерів до етапів виробництва і ко-
мерціалізації інновацій (рис. 1). 

  
 
 

 
 

Рис. 1. Основні етапи та учасники інноваційного процесу за традиційним (а) та  
інтерактивним (б) підходами 

 
Джерело: побудовано автором за матеріалами [24, с. 97; 19] 
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Інтерактивний підхід дозволяє чіткіше визна-
чити елементи нелінійної взаємодії між стейкхол-
дерами впродовж інноваційного процесу, що ко-
рисно для відстеження впливу його окремих етапів 
на задоволення виробничих, організаційних або 
суспільних потреб в інноваційному розвитку. Вод-
ночас участь стейкхолдерів в інноваційному про-
цесі дозволяє результативніше комерціалізувати 
результати НДДКР, причому рушіями комер-
ціалізації UNECE називає такі фактори, як розви-
неність в країні та висока результативність закладів 
у сфері досліджень і розробок, якісний розвиток та 
вмотивованість до інновацій людських ресурсів, 
сприятливість регуляторного та інституційного 
середовища, дієвість зв’язків між суб’єктами інно-
ваційної діяльності, випереджальний розвиток ін-
формаційно-комунікаційних технологій [37]. 

Підприємництво на інноваційних засадах у за-
гальному сенсі є діяльністю, спрямованою на без-
упинне продукування товарних, технологічних та 
організаційних нововведень. О. Гавриш зі співавт. 
вказують на інноваційне підприємництво як на 
засіб досягнення комерційної мети і основний чин-
ник безупинного економічного розвитку, описуючи 
його сутність через функції в економічній та 
соціальній сферах розвитку суспільства як сукуп-
ність послідовних елементів [4].  

Розвиток підприємницьких здібностей зумо-
влюється економічними інтересами суб’єкта госпо-
дарювання, а інтереси, своєю чергою, стають драй-
вером інноваційних трансформацій. Водночас 
необхідність інституційного регулювання і держав-
ної підтримки інноваційного підприємництва зумо-
влюється складністю організації наукових до-
сліджень та трансферу технологій, низькою за-
цікавленістю підприємницьких структур у досяг-
ненні соціального ефекту та нечіткими конкурент-
ними позиціями підприємств на різних етапах інно-
ваційного процесу.  

За визначенням OECD, інноваційне підприєм-
ництво характеризується впровадженням нового чи 
значно вдосконаленого продукту або процесу, но-
вого маркетингового або організаційного методу в 
бізнес-практиці, організації робочого місця або 
зовнішній діяльності [31]. Основні характеристики 
інноваційного підприємництва, таким чином, 
включають наступне:  

- невизначеність щодо успішності розробки то-
варного продукту, терміну впровадження, необ-
хідних ресурсів, маркетингу чи організаційного 
методу; 

- необхідність інвестицій для придбання основ-
них і нематеріальних активів, а також для оплати 
праці або закупівлі матеріалів чи сторонніх послуг, 
які можуть принести потенційний прибуток у май-
бутньому; 

- потреба у дифузії знань, адже для окремих ін-
новаційних видів діяльності витрати на імітацію 
можуть бути нижчими, ніж витрати на розробку; 

- інноваційні зусилля, які відрізняються від 
стандартизованих процедур господарської діяль-
ності, для використання чи поєднання наявних 
знань (згенерованих суб’єктом підприємництва 

шляхом внутрішніх досліджень і розробок або от-
риманих ззовні); 

- має на меті покращення результативності 
діяльності шляхом отримання конкурентної перева-
ги через зрушення кривої попиту на продукцію 
(цьому сприяють підвищення якості відомих про-
дуктів суб’єкта підприємництва, пропозиція нових 
продуктів, вихід на нові ринки збуту тощо) чи кри-
вої витрат (зменшення витрат виробництва, за-
купівлі, розподілу), а також шляхом зростання ін-
новаційного потенціалу (підвищення здатності ро-
зробляти нові продукти чи процеси або отримувати 
та створювати нові знання) [37]. 

Отож, інноваційне підприємництво доцільно 
розглядати як результат поєднання специфічних 
для його суб’єктів внутрішніх (діяльність у сфері 
науково-дослідних розробок, розмір тощо) та 
зовнішніх чинників (технологічні можливості, 
наслідки досліджень та розробок тощо), інтерпре-
туючи обидві групи в контексті галузевих умов 
розвитку (технологічні рівні, наукоємність, ринкова 
динаміка тощо).  

Інноваційне підприємництво доцільно розгля-
нути в концептуальних межах інноваційної екоси-
стеми, оскільки вона найповніше відображає по-
ступ від механістичного сприйняття підприєм-
ництва до створення системної парадигми розвитку 
бізнес-організацій на інноваційних засадах із 
урахуванням ендогенних та екзогенних впливів.  
І. Підоричева виокремлює такі підходи до розумін-
ня поняття інноваційної екосистеми, як організація 
довкола фокусного ядра, структурованість довкола 
ціннісної пропозиції, ієрархічна структурованість 
та сприйняття спільної платформи для інноваційно-
го розвитку [13]. Аналіз цих підходів свідчить, що 
їх загальним витоком є концепція J. Moore, яка 
концентрує увагу на взаємодії організаційних утво-
рень для досягнення спільного бачення інновацій-
них цілей розвитку [29]. Тим не менше певні 
відмінності у сприйнятті екосистемних підходів 
визначають доцільність їх розгляду. 

М. Fransman запропонував мережеву структуру 
інноваційної екосистеми, побудовану за прикладом 
інформаційно-комунікаційної системи [21]. Заува-
жимо, що структурний підхід дозволяє врахувати в 
розвитку екосистеми вклад багатосторонньої 
взаємодії її учасників для реалізації фокусної 
ціннісної пропозиції, комерціалізація якої збільшує 
корисність для кінцевого споживача інноваційного 
продукту. До подібних висновків дійшли О. Гумен-
на та Л. Ганущак-Єфіменко, які запропонували 
визначати споживчу цінність як підґрунтя для 
визнання ефективності інновацій, посилаючись у 
своїх висновках як на динамічний характер спожи-
вацьких потреб і пріоритетів [6], так і на важливі 
для споживача інноваційні характеристики: сприй-
няття новизни інноваційної ідеї, її відповідності 
усталеним цінностям соціуму, зрозумілості, пози-
тивних результатів апробації, а також високої ко-
мунікативності. Відтак базовими елементами інно-
ваційної екосистеми за структурного підходу мож-
на вважати функціональні дії для створення 
ціннісної пропозиції, суб’єктів інноваційної  
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діяльності, інформаційні трансфери в межах цієї 
екосистеми.  

Подальший розвиток поняття інноваційної еко-
системи включав напрями її ієрархічної структуро-
ваності. Зокрема, M. Russell та N. Smorodinskaya 
описували її як інституційно підтримуване 
ієрархічно організоване середовище на різних рів-
нях [34]. М. Ажажа зі співавт. зауважили, що  
розвитку інновацій сприяють інтеграція учасників 
інноваційного процесу, поєднання ними наявних 
знань та зростаюча знаннєва спеціалізація в різних 
типах організацій [1], підтверджуючи таким чином 
стійкість моделі екосистеми урбанізованих інно-
вацій, запропонованої І. Mahmood та С. Rufin, які 
довели, що ефективність інновацій може досягати-
ся за рахунок інноваційного підприємництва, висо-
коінноваційного зовнішнього середовища та 
відкритості системи попри невисокі інноваційні 
ресурси [27]. У подальшому J. Dzisah та 
H. Etzkowitz запропонували модель потрійної 
спіралі, за якої прийняття рішень делегується на 
нижчі ієрархічні рівні управління, роль підприєм-
ництва визначається генеруванням та трансфером 
нововведень, а університетів – активністю та ре-
зультативністю досліджень [18]. Така трансфор-
мація за рахунок взаємодії в межах структури по-
трійної спіралі фундаментально змінює ландшафт 
розвитку інноваційної екосистеми, забезпечуючи 
циркуляцію знань у межах та поза її межами, що 
дозволяє стимулювати стратегії, базовані на знан-
нях, прискорюючи розвиток ідей та інновацій як 
основних елементів системи потрійної спіралі.  

Серед вітчизняних дослідників модель по-
трійної спіралі та чинники, що ускладнюють її ре-
алізацію, досліджував Ю. Бажал, виявивши: основ-
ними бар’єрами є неадекватне трактування критич-
них змін з боку менеджменту та невідповідність 
кадрових стратегій інноваційним [2].  

Розвиток описаних наукових ідей призвів до 
пошуку механізмів співпраці підприємницьких, 
наукових та інституційних структур у межах екоси-
стеми та втілився, зокрема, у формування техно-
логічних та інноваційних платформ ЄС як інстру-
ментів інноваційної політики [20]. Перевагами ін-
новаційних платформ є забезпечення розвитку ін-
новаційної інфраструктури, зрівняння можливостей 
інноваційного розвитку суб’єктів підприємництва 
різного функціонального спрямування та форм 
організації, сприяння взаєморозумінню стейкхол-
дерів та кращій обґрунтованості управлінських 
рішень. Водночас інноваційна екосистема може 
поєднувати функціональні характеристики проми-
слових та підприємницьких екосистем в залежності 
від її розташування, ресурсної бази та наявного 
потенціалу. 

Інший концептуальний підхід до розуміння ін-
новаційної екосистеми пропонують V. Hwang та  
G. Horovitt, що для її опису використовують модель 
Тропічного лісу [26], ідея якої полягає у колабо-
рації корисних для інновацій елементів, здатних 
забезпечити інноваційний розвиток. Найбільш пов-
но колаборацію визначають T. Wolff та C. Jung, що 
описують її як формат співпраці, що дозволяє дола-
ти конкуренцію в межах екосистеми для досягнен-
ня вищих цілей її розвитку [39, с. 18-19]. Разом з 
тим, сучасне уявлення про модель колаборації в 
розвитку інноваційних мереж ґрунтується на пози-
ціях самоорганізації систем, що запропоновано 
Р. Gloor [23, с. 71], та розвитку колаборативних 
мереж, що представлено R. Rabelo зі співавт. [33]. 
Таким чином, у межах концепції інноваційної еко-
системи порівняно з традиційним системним під-
ходом досягається краще розуміння природи інно-
ваційних процесів у підприємництві. 

Оцінюючи український досвід формування ін-
новаційної екосистеми, Л. Волошенюк зі співавт. 
стверджують про першочерговість питання її побу-
дови і певну другорядність вибору моделі фор-
мування взаємозв’язків в її межах [3]. Також варто 
звернути увагу на дослідження Т. Палієнко, в яких 
не лише виявлено роль людського капіталу у ста-
новленні інноваційної екосистеми, але і запропоно-
вано методологічні підходи до його розвитку [11]. 
К. Краус зі співавт. дійшли висновку щодо необ-
хідності переосмислення традиційних і запро-
вадження новаторських ефективних рішень на пе-
ретині різних індустрій [10]. Зокрема, принципи 
розвитку та економічні ефекти інноваційного 
підприємництва в екосистемі Індустрії 4.0 націлені 
на технологічний розвиток шляхом комбінування 
ресурсів з метою спільного досягнення інновацій-
них результатів. Про роль шерингової економіки в 
розвитку інноваційного підприємництва заува-
жували також Н. Шведа та О. Краузе, що запропо-
нували розглядати розвиток бізнес-моделей як 
шлях до оптимізації ресурсів [16]. Доцільно також 
звернути увагу і на запропоновану І. Свидрук 
логіку розвитку інноваційного підприємництва у 
світлі цифрових трансформацій, яка передбачає 
первинне виокремлення інноваційної складової та 
покрокове розгалуження цілей і методів їх досяг-
нення, що потребує адекватного врахування різно-
планових чинників середовища [15].  

Узагальнюючи аналіз, зауважимо: консолідація 
та розвиток інноваційних підприємницьких екоси-
стем (рис. 2) дозволяє суб’єктам підприємництва 
інтегрувати ресурси для прийняття рішень у сфері 
високих технологій. 
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Рис. 2. Схема розвитку підприємницької інноваційної підприємницької екосистеми 

Джерело: побудовано за матеріалами [17] 
 
 
Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Тенденції розвитку 
інноваційного підприємництва вказують на все 
більшу перевагу інтерактивних підходів до інно-
ваційного процесу та залучення стейкхолдерів на 
всіх його етапах. Організаційна трансформація 
інноваційного підприємництва зумовила поширен-
ня інноваційних екосистем. Сучасні концепції ро-
звитку інноваційного екосередовища спрямовані у 
напрямі інноваційних трансформацій підприєм-
ницьких структур, інноваційна екосистема яких 
поєднує функціональні характеристики промисло-
вих та підприємницьких екосистем із урахуванням 
ресурсної бази та наявного інноваційного потен-
ціалу. Подальші дослідження доцільно зосередити 

на питаннях концептуалізації інноваційної транс-
формації прийняття управлінських рішень. 
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ФОРМУВАННЯ АНТИКРИЗОВОЇ ПРОГРАМИ ДІЯЛЬНОСТІ  
ПІДПРИЄМСТВА ТА ЗАХОДІВ ЩОДО ЇЇ РЕАЛІЗАЦІЇ 

 
Анотація. Стаття присвячена антикризовому формату управління підприємствами в умовах глобаліза-

ційних змін світової економіки. Конкретизовано основні концептуальні засади антикризового управління.  
Сформульовано авторський підхід до розуміння властивостей та особливостей програми антикризового уп-
равління, яка має бути основною складовою соціально-економічної системи. Антикризове управління є систе-
мою управління, що має комплексний характер та спрямована на запобігання кризовим явищам і виявлення 
причин кризи. У статті сформульовано основні умови, які забезпечують ефективне вдосконалення програми 
антикризового управління діяльністю підприємства. Метою антикризової програми є вирішення конкретного 
набору проблем та використання як інструменту для досягнення стратегічних цілей розвитку підприємства і 
його довгострокового існування. Розробка та впровадження цільової антикризової програми є критичними, 
оскільки вона дозволяє комплексно розв'язати різноманітні завдання у різних функціональних галузях, таких як 
збут продукції, фінанси, персонал, виробнича система, управління та інші. Створення антикризової програми 
базується на проведеному моніторингу внутрішнього та зовнішнього середовища виробничого підприємства. 
Розроблена програма (план) фінансового оздоровлення служить необхідною основою для формування інших 
похідних документів, таких як бізнес-план фінансового оздоровлення та план санації підприємства, що мо-
жуть бути підготовлені за потреби. Виокремлені основні складові, що характеризують ефективність про-
грами антикризового управління підприємством. Зроблено висновок, що для розробки якісної та науково обґру-
нтованої програми необхідно створити відповідний пакет методичних матеріалів, який враховує теоретико-
методичні засади програмно-цільового планування, а також галузеві та організаційно-правові особливості 
конкретного підприємства. Досягнення стабільності в результатах функціонування як підприємств, так і 
суспільства в умовах сучасної економіки має бути ключовим елементом програми антикризового управління.  
Виходячи з сучасного стану економіки в процесі глобалізаційних змін та військового стану, запропоновано за-
ходи щодо її вдосконалення.  
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DEVELOPMENT OF THE ANTI-CRISIS PROGRAM OF THE 
ENTERPRISE'S ACTIVITIES AND MEASURES REGARDING ITS 

IMPLEMENTATION 
 

Abstract. The article is dedicated to the crisis management format of enterprises in the context of global changes in 
the world economy. The main conceptual principles of crisis management are specified, and an author's approach to 
understanding the properties and features of the crisis management program, which should be a key component of the 
socio-economic system, is formulated. Crisis management is a comprehensive management system aimed at preventing 
crisis phenomena and identifying the causes of a crisis. The article formulates the main conditions that ensure the 
effective improvement of the crisis management program of enterprise activities. The purpose of the crisis management 
program is to address a specific set of problems and serve as a tool to achieve the strategic development goals of the 
enterprise and its long-term existence. The development and implementation of a targeted crisis management program 
are critical, as it allows for a comprehensive solution to various tasks in different functional areas, such as product 
sales, finance, personnel, production system, management, and others. The creation of a crisis management program is 
based on monitoring the internal and external environment of the manufacturing enterprise. The developed program 
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(plan) for financial recovery serves as a necessary basis for forming other derivative documents, such as a business 
plan for financial recovery and a plan for enterprise rehabilitation, which can be prepared as needed. The identified 
components that characterize the effectiveness of the enterprise's crisis management program have been highlighted. It 
was concluded that in order to develop a high-quality and scientifically based program, it is necessary to create an 
appropriate package of methodological materials that takes into account the theoretical and methodological principles 
of programmatic planning, as well as the branch and organizational, legal features of a particular enterprise. 
Achieving stability in the results of functioning for both enterprises and society in the conditions of the modern economy 
should be a key element of the crisis management program. Based on the current state of the economy in the process of 
global changes and military conditions, measures for its improvement have been proposed. 
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Постановка проблеми. В Україні проведення 

економічних реформ викликало ряд проблем у сус-
пільно-політичних та економічних сферах із різних 
причин. Більшість підприємств стали свідками кри-
зових явищ через низьку ефективність, відсутність 
ефективних стимулів для розвитку підприємниць-
кої активності, неадекватний механізм управління 
фінансами, цінові диспропорції та негативний 
вплив зовнішнього середовища, особливо в умовах 
військового стану. 

Однією з головних проблем для системи управ-
ління підприємствами є необхідність впровадження 
антикризових механізмів. При цьому організація 
таких механізмів повинна враховувати специфіку 
діяльності підприємства, його розмір, форму влас-
ності та інші аспекти. В даному контексті керівни-
ки підприємств і менеджери різних рівнів мають 
проводити антикризову діагностику фінансового 
стану підприємства та розробляти антикризові про-
грами для уникнення можливого банкрутства. 

Аналіз останніх наукових досліджень і пуб-
лікацій висвітлює широкий спектр питань, 
пов’язаних із проблематикою антикризової діяль-
ності. Багато науково-методичних, прикладних та 
навчальних праць присвячено розгляду цієї теми. 
Серед визначних дослідників антикризової діяль-
ності та управління можна виокремити таких нау-
ковців, як І. С. Ладунка, О. В. Лисюк, Г. М. Рома-
няк, В. Крутько, Р. Е. Куін, К. Кім, У. Мастенбрук, 
Л. Я. Балаш, І. О. Бланк, О. В. Бінерт, О. О. Тере-
щенко, Р. Хіт, Ю. В. Яковець та інші. Кожен із них 
вніс значний вклад у розвиток антикризового уп-
равління. Однак, на нашу думку, існує недостатня 
увага до змістовних характеристик і структури пи-
тань, пов’язаних із розробкою та реалізацією анти-
кризових програм. 

Постановка завдання. Обґрунтування теоре-
тичних концепцій та практичних порад стосовно 
створення антикризової програми для фірми та 
рекомендацій із її впровадження. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Кожен бізнес є унікальною відкритою соціально-
економічною системою, яка взаємодіє з зовнішнім 
середовищем, включаючи кризові ситуації. Отже, 
керівники повинні обґрунтовувати не лише зміст, а 
й послідовність реалізації антикризових заходів. 

Для ефективного подолання кризових ситуацій 
важливо розробляти науково обґрунтовану концеп-
цію. Ця концепція визначає загальну систему дій, 
спрямованих на досягнення мети – подолання вза-
ємозалежних кризових явищ. Вона включає в себе 
найбільш загальні підходи, засоби, методи та ін-
струменти антикризового управління. 

Для впровадження концепції подолання кризи 
рекомендується розподіл завдань на три етапи: 

I. Комплексний аналіз та оцінка стану підпри-
ємства. 

II. Розробка та впровадження першочергових 
заходів для подолання виявлених кризових явищ. 

III. Розробка стратегії для остаточної стабіліза-
ції та подолання наслідків кризи. 

Для забезпечення системного та цільового під-
ходу до подолання кризи рекомендується розробка 
антикризової програми. Наявність такої програми 
дозволяє більш детально організовувати роботу з 
подолання кризи як на рівні всього підприємства, 
так і в окремих його підсистемах. 

Метою антикризової програми є вирішення 
конкретного набору проблем та використання як 
інструменту для досягнення стратегічних цілей 
розвитку підприємства і його довгострокового іс-
нування. Розробка та впровадження цільової антик-
ризової програми є критичними, оскільки вона  
дозволяє комплексно розв’язати різноманітні  
завдання у різних функціональних галузях, таких 
як збут продукції, фінанси, персонал, виробнича 
система, управління та інші. 

На основі цільової антикризової програми по-
винен бути визначений відповідний антикризовий 
“стратегічний набір”. Розробка стратегічного набо-
ру спрямована на розробку та балансування страте-
гій диверсифікації джерел постачання, фінансової 
реструктуризації та коригування “портфеля”, а та-
кож подолання локальних криз в окремих функціо-
нальних сферах підприємства. Для реалізації анти-
кризової стратегії необхідно розробляти систему 
функціональних стратегій, які конкретизують зага-
льний вміст управлінського виходу підприємства з 
кризи та ліквідації її наслідків. Значущість окремих 
функціональних стратегій залежатиме від причин 
(джерел) кризи. Стратегічні та тактичні антикризові 
заходи включаються в антикризову програму. 
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Розробка антикризової програми – це одне з 
найважливіших та відповідальних завдань, оскільки 
детальний відбір антикризових заходів гарантує 
вихід підприємства зі стану кризи із мінімальними 
збитками протягом найкоротших термінів. 

Створення антикризової програми базується на 
проведеному моніторингу внутрішнього та зовніш-
нього середовища виробничого підприємства, який 
включає в себе: 

 комплексну діагностику результатів госпо-
дарсько-фінансової діяльності підприємства, ви-
вчення динаміки ключових показників (виробницт-
во, доходи, витрати, прибуток, активи, капітал, а 
також рентабельність, ліквідність, оборотність, 
фінансова стійкість); 

 визначення обсягу, структури і графіка по-
гашення зовнішніх фінансових зобов’язань; 

 встановлення основних причин виникнення 
та заглиблення кризи на підприємстві; 

 оцінку розмірів та можливих наслідків по-
дальшого заглиблення кризових явищ і терміну 
виникнення ситуації банкрутства; 

 оцінку внутрішніх можливостей підприєм-
ства для локалізації та подолання кризових явищ 
[1]. 

Розглянемо деякі підходи до створення антик-
ризових програм управління підприємством. Про-
понується формувати програму антикризового уп-

равління відповідно до різних сфер діяльності під-
приємства, таких як маркетингова політика, управ-
ління персоналом, фінансове управління, інвести-
ційна політика, організаційне управління і опера-
ційний менеджмент. 

Також зазначається, що впровадження антикри-
зової програми вимагає узгодження та координації 
заходів усіх зазначених напрямків. Ефективна та 
взаємодіюча реалізація заходів в межах цих напря-
мків дозволить вивести підприємство зі стану кризи 
та сприятиме його фінансовому оздоровленню. 

Для впровадження концепції подолання кризи 
організаційно рекомендується поділ робіт на три 
етапи: 

1.Комплексний аналіз та оцінка стану підпри-
ємства; ідентифікація типів кризових явищ та ме-
ханізмів їх взаємозв’язку. 

2.Розробка та виконання першочергових захо-
дів, спрямованих на подолання виявлених кризових 
явищ. 

3.Розробка стратегії з остаточної стабілізації, 
подолання наслідків криз, перехід до зростання або 
ліквідації підприємства. 

Відповідно до встановлених вимог на рисунку 
1 представлено орієнтовний формат (структуру) 
антикризової програми. 

 

 

 
 

Рис. 1. Типова структура антикризової програми підприємства
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Антикризова програма формується на основі 
проведеної оцінки фінансового стану та ризику 
банкрутства підприємства, вивчення ймовірних 
наслідків ситуації банкрутства та оцінки можливос-
тей підприємства у локалізації кризи. 

Важливо обговорити та узгодити Програму ан-
тикризових заходів із власниками підприємства, 
оскільки окремі заходи щодо відновлення фінансо-
вої стійкості ризикують торкатися їхніх інтересів та 
не відповідати стратегічному відображенню перс-
пектив розвитку підприємства. 

План антикризових заходів розробляється на 
основі програми та є формою її деталізації та конк-
ретизації. Він являє собою докладний план заходів 
із фінансового оздоровлення підприємства, вклю-
чаючи конкретні заходи, їхні терміни, необхідні 
ресурси (фінансові кошти) та очікувані результати 
реалізації. План також визначає відповідальну осо-
бу та виконавців. 

Програма та план антикризових заходів повин-
ні відповідати наступним критеріям: 

 Забезпечувати комплексний підхід до ви-
рішення завдань фінансового відновлення та відно-
влення працездатності підприємства в цілому. 

 Орієнтуватися на стратегічні інтереси під-
приємства, відповідати очікуванням власника, кері-
вництва та персоналу. 

 Бути привабливими для зовнішніх інвесто-
рів, сприяти залученню необхідних фінансових 
ресурсів. 

 Сформулювати конкретні, кількісно вимі-
рювані та контрольовані цілі. 

 Включати рішення, спрямовані на вирі-
шення існуючих проблем і загроз для функціону-
вання підприємства. 

 Конкретизувати завдання для різних струк-
турних підрозділів та функціональних служб підп-
риємства. 

 Передбачати конкретні (кількісні та якісні) 
наслідки запропонованих заходів та визначати мо-
жливі терміни їхньої реалізації [2].  

Розроблена програма (план) фінансового оздо-
ровлення служить необхідною основою для форму-
вання інших похідних документів, таких як бізнес-
план фінансового оздоровлення та план санації 
підприємства, які можуть бути підготовлені за пот-
реби. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень в даному напрямі. На основі аналізу досяг-
нень світових та вітчизняних дослідників у галузі 
антикризового управління були визначені ключові 
підходи та теоретичні засади, які стосуються су-
часних викликів. Програма антикризового управ-
ління повинна охоплювати не лише своєчасну діаг-
ностику кризових ситуацій, а й проводити аналіз 
причин їх виникнення, розробляти систему заходів 
для функціонування в умовах кризи, а також розро-
бляти план виходу та запобігання подібним кризо-
вим явищам у майбутньому. 

Кризові явища в економіці України вимагають 
системних наукових досліджень для формування та 
впровадження антикризових програм. Розробка 

таких програм сприятиме ефективнішому подолан-
ню криз та накопиченню досвіду, який буде корис-
ним при розробці альтернативних антикризових 
програм для запобігання важким кризам. 

Усі зміни на підприємстві, навіть в умовах кри-
зи, повинні відбуватися без втрат керованості. Це 
досягається за допомогою поєднання цільового та 
системного підходу при розробці та впровадженні 
антикризової цільової програми. Існування такої 
програми дозволяє визначити послідовність дій 
підприємства в умовах запобігання або подолання 
кризи, створити основу для організаційно-
практичних заходів із оздоровлення підприємства. 

Для розробки якісної та науково обґрунтованої 
програми необхідно створити відповідний пакет 
методичних матеріалів, який враховує теоретико-
методичні засади програмно-цільового планування, 
а також галузеві та організаційно-правові особли-
вості конкретного підприємства. 
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СИНЕРГІЯ ПРИКОРДОННИХ РЕГІОНІВ УКРАЇНИ І ПОЛЬЩІ 
 
Анотація. У статті оцінено залежність валового регіонального продукту (ВРП) трьох прикордонних об-

ластей України  Волинської, Закарпатської і Львівської  від динаміки економічного зростання декількох воє-
водств сусідньої Польщі, що важливо для визначення пріоритетів у розвитку прикордонної інфраструктури і 
планування основних напрямів становлення економічних комплексів у прикордонних регіонах, а також у шир-
шому контексті європейської інтеграції та реалій післявоєнного відновлення України. З використанням річних 
даних за період 2002-2021 рр. за допомогою методу GMM (англ. General Method of Moments) отримано, що в 
усіх випадках спостерігається сприятлива синергія динаміки ВРП прикордонних областей України та Любель-
ського воєводства Польщі. Примітно, що для Любельського воєводства коефіцієнт кореляції з ВРП Львівської 
області (0.60) перебуває на рівні кореляції з ВРП сусіднього Мазовецького воєводства (0,63); також достат-
ньо високими є коефіцієнти кореляції з ВРП Волинської і Закарпатської областей. Інше польське воєводство  
Підкарпатське  має сприятливий вплив на ВРП Львівщини, тоді як причинність виявилася оберненою для Во-
линської області. Оцінюючи вплив двох великих воєводств, що межують із прикордонними воєводствами Поль-
щі, можна зробити висновок: зростання ВРП Малопольського воєводства сприятливе для ВРП Волинської і 
Львівської областей; водночас усі три українські області негативно корелюють із ВРП найбільшого польсько-
го воєводства  Мазовецького. Це може означати, що економічний розвиток Мазовецького воєводства відво-
лікає ресурси зі сусідніх воєводств, які могли би сприяти економічному зростанню українських прикордонних 
областей. Загалом отримані оцінки свідчать про доцільність посилення співпраці між прикордонними регіона-
ми України і Польщі, яка корисна для нашої країни. З-поміж інших результатів девальвація гривні погіршує ди-
наміку ВРП Волинської і Львівської областей, що відповідає результатам інших досліджень для даних на зага-
льноукраїнському рівні (для Закарпатської області відповідному від’ємному коефіцієнту для змінної обмінного 
курсу бракує статистичної значущості). Цілком очікувано кризові явища 2008-2009 рр., 2014-2016 і 2020-2021 
рр. призвели до істотного сповільнення динаміки ВРП всіх трьох українських областей, але відповідний нега-
тивний ефект дещо слабший для Львівської області.  
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SYNERGY OF BORDER REGIONS OF UKRAINE AND POLAND 
 
Аbstract. This article examines the effects of regional growth in neighbouring Poland on the gross regional product 

(GRP) of three Ukrainian border regions of Volyn, Transcarpathia and Lviv. It is important for setting of priorities in 
the development of cross-border infrastructure and planning of main directions regarding establishment of border re-
gion economies, as well as in the wider context of European integration and realities of the post-war reconstruction in 
Ukraine. Using the General Method of Moments (GMM) estimates of annual data for the 20022021 period, it is found 
that in all cases there is a positive synergy between dynamics of GRP in the Lubelskie voivodship of Poland and border 
regions of Ukraine. It is worth noting that for the Lubelskie voivodship the coefficient of correlation with the GRP of the 
Lviv Region at 0,60 is very close to the coefficient of correlation with the GRP of the Mazovetske voivodship at 0,63; 
coefficients of correlation with the GRP of the Volyn Region and the Trnascarpathian region. Regional growth of the 
Podkarpatskie voivodship, another border region of Poland, contributes to the GRP growth of the Lviv Region, but the 
causality is just the opposite for the Volyn Region. As for the effects of two other Polish voivodships situated not far 
from the border, regional growth of the Malopolskie voivodship is expansionary for the GRP growth of the Volyn Re-
gion and the Lviv Region; however, all three Ukrainian border regions reveal a contractionary reaction to GRP growth 
of the Mazovetske voivodship, a largest region in Poland. It is likely that economic development of the Mazovetske voi-
vodship divert resources from the neighbouring voivodships, thus setting obstacles to economic development of the 
border regions of Ukraine. On the whole, our results are in favour of closer cooperation between border regions of 
Ukraine and Poland, which is fruitful for our country. Among other results, depreciation of the hryvna is contractionary 
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for the Volyn Region and the Lviv Region, being in accordance with the results of other studies utilizing datasets on the 
national level (for the Transcarpation Region, the negative coefficient on the exchange rate in the growth equation 
lacks statistical significance). As expected, crisis developments of 2008-2009, 2014-2016 and 2020-2021 contributed to 
a significant GRP slowdown in all Ukrainian border regions, but the negative effect is somewhat weaker for the Lviv 
Region.   
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Постановка проблеми. Співпраця з прикор-

донними регіонами сусідньої Польщі традиційно 
вважається засобом економічного зростання прико-
рдонних областей Заходу України [5, с. 21-26; 15; 
17]. Для сприятливої синергії не бракує підстав у 
широкому аналітичному діапазоні  від зовнішньо-
економічної діяльності та інвестицій до протидії 
нелегальній міграції і захисту навколишнього сере-
довища, тим паче у контексті європейської інтегра-
ції та реалій війни з Росією, проте бракує перекон-
ливих емпіричних оцінок, які мали б верифікувати 
розлогі аналітичні аргументи. Окремий інтерес 
становить порівняння ефектів від співпраці українсь-
ких областей із прикордонними та іншими воє-
водствами сусідньої Польщі, яке може свідчити на 
користь саме прикордонної співпраці.   

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Уп-
родовж тривалого часу прикордонні регіони на 
кордоні з ЄС розглядалися дієвими “точками си-
нергії” [17], своєрідними “трикутниками розвитку”, 
коли масштаби взаємодії країн певних регіонів ви-
переджають швидкість їх інтеграції [5, с. 21-26], чи 
“візитною карткою” країни, що характеризує пото-
чний рівень розвитку та успішність внутрішньої 
політики [15]. Предмет транскордонного співробіт-
ництва становлять різні аспекти економічного жит-
тя, як виробництво, зовнішня торгівля, фінансова 
діяльність, інвестиційні процеси, трудова та со-
ціальна активність громадян країни [7, с. 75-82]. 
Транскордонне співробітництво має на меті гаран-
тування безпеки, створення вигідних умов для тор-
говельних відносин, створення і реалізацію спіль-
них проєктів на взаємовигідних умовах, захист 
навколишнього середовища, розвиток міжкордон-
ної інфраструктури, протидію нелегальній міграції 
тощо [10, с. 130-138]. Власні переваги може мати 
трудова міграція, якою відрізняються прикордонні 
регіони [3, с. 10-13]. Транскордонна співпраця на 
західному кордоні України розглядається одним із 
рушіїв імплементації Угоди про асоціацію України 
з ЄС [15].  

Однією з організаційно-інституційних форм 
практичної реалізації транскордонного співробіт-
ництва стали єврорегіони (“Карпати”  1993 р., 
“Буг”  1995 р., “Нижній Дунай”  1998 р., “Верх-
ній Прут”  2000 р., “Чорне Море”  2008 р.), що 
мали на меті реалізацію проектів з розвитку при-
кордонної та комунальної інфраструктури, на-
вчально-освітніх проектів і програм обміну досві-
дом, розробку інвестиційних пропозицій тощо [2,  

с. 14-17]. Як свідчить зарубіжний досвід, співпраця 
європейських прикордонних регіонів допомагає 
розвитку міст і сіл; підприємств реального сектора, 
людських ресурсів, реалізації інфраструктурних 
проектів тощо [16, с. 29-34].  

Вітчизняний досвід транскордонного співробіт-
ництва, зокрема в єврорегіонах, оцінюється досить 
суперечливо. На початку 2000-х років оптимістич-
но зауважувалося, що членство Закарпатської, Іва-
но-Франківської, Львівської та Чернівецької облас-
тей в єврорегіоні “Карпати” позитивно вплинуло на 
прикордонне співробітництво з Польщею [6, с. 67-
69]. Надалі торговельний обмін із Польщею зберіг 
динаміку, але за умов негативного сальдо торгівлі 
товарами, низької інвестиційної активності, недо-
статньої наукомісткості міжрегіональних програм і 
проектів та непропорційності товарообміну між 
українськими областями і польськими воєводствами 
[8, с. 18-19]. Водночас прикордонна торгівля збере-
гла істотну роль у підтримці життєздатності під-
приємств та створенні конкурентного середовища 
[1, с. 158-163]. Оскільки прикордонні регіони Укра-
їни (Львівська, Волинська, Закарпатська області) і 
Польщі (Любельське, Підкарпатське воєводства) 
володіють схожими і взаємопов’язаними конкурен-
тними перевагами, це створює об’єктивні переду-
мови для політики транскордонного регіоналізму 
[11, с. 27-34]. Навіть за відсутності відчутних порі-
вняльних переваг транскордонне співробітництво 
сприяє розвитку бізнес-середовища, що, зі свого 
боку, залежить від особливостей прикордонного 
регіону, зовнішнього середовища ведення підприє-
мництва та характеристики самих підприємств зок-
рема [4, с. 22-24]. З іншого боку, близькість кордо-
ну сприятлива для тіньової економіки, передусім за 
рахунок контрабанди товарів, що може “витісняти” 
більш продуктивні види діяльності [13, с. 6-24].  

Наприкінці 2000-х років стверджувалося, що в 
єврорегіонах “Карпати” і “Буг” мало уваги приді-
лялося розвитку виробничої кооперації, передусім 
у переробній промисловості, приладо- і машинобу-
дуванні [22, с. 422-431]. Низькою залишалася ефек-
тивність і фінансово-інвестиційних транскордон-
них зв’язків. Потенціал утворення “точок синергії” 
у прикордонних регіонах Заходу України так і не 
реалізовано [17]. Хоча сусідні країни ЄС є найбіль-
шими торговельними партнерами областей Західної 
України [15, с. 13-14], немає емпіричних свідчень, 
що стимулюючий ефект досягнуто за рахунок їхніх 
прикордонних регіонів.  
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Можна погодитися, що прикордонні регіони 
потребують удосконалення інфраструктурного, 
інституційного, кадрового та фінансового забезпе-
чення транскордонного співробітництва [14], зок-
рема за підтримки європейських фондів [15, с. 30-
39]. Серед іншого, для підвищення ефективності 
українсько-польського співробітництва на міжрегіо-
нальному рівні пропонувалися розвиток прикордон-
ної інфраструктури, формування інноваційних кла-
стерів і транскордонних технопарків [8, с. 18-22]. 
Втім, залишається актуальною потреба переосмис-
лення загальної моделі транскордонного співробіт-
ництва України за нових євроінтеграційних умов 
[18, с. 41-53], а також реалій повномасштабного 
вторгнення Росії в Україну, що підсилює потребу в 
масштабних інфраструктурних та логістичних про-
ектах [9, с. 70-74].  

Постановка завдання. Метою даної статті об-
рано вивчення причинно-наслідкових зв’язків між 
динамікою економічного зростання прикордонних 
регіонів України і Польщі.  

Викладення основного матеріалу досліджен-
ня. Для дослідження обрано три прикордонні обла-
сті України  Волинська, Закарпатська і Львівська, 
що межують із Польщею. Не відкидаючи припу-
щення, що особливості розвитку прикордонних 
регіонів різняться на різних ділянках кордону та 
залежать від обраної регіональної політики транс-
кордонного співробітництва й особливостей краї-
ни-сусіда [14], важливо виявити спільні причинно-
наслідковi зв’язки у прикордонних регіонах. Це 
потрібно для дієвої політики розвитку прикордон-
ної інфраструктури, а також планування основних 
напрямів становлення економічних комплексів у 
прикордонних регіонах, із урахуванням реалій піс-
лявоєнного відновлення української економіки.  

Методологія дослідження. Для дослідження 
ефектів від співпраці прикордонних регіонів вико-
ристано річні дані за період 2002-2021 рр. реально-
го валового продукту (ВРП) Волинської,  

Закарпатської і Львівської областей України, відпо-
відно YVOLt, YZAKt, YLVIVt, та Любельського, Ма-
лопольського, Мазовецького і Підкарпатського 
воєводств Польщі, відповідно YLUBt, YMALt, 
YMAZt, YPODKt (індекс 2002=100). Виразно поміт-
но, що два прикордонних воєводства Польщі  
Любельське і Підкарпатське  відстають за рівнем 
ВРП від двох більших воєводств, що межують із 
ними (рис. 1), але в усіх випадках збережено посту-
пальність економічного зростання (за винятком 
локального спаду в 2020 р. під час пандемії Covid-
19). Зниження ВРП не відбулося навіть у кризових 
2008-2009 рр., що засвідчило стійкість польської 
економіки.  

По-іншому виглядає економічне зростання 
трьох українських прикордонних областей. Якщо 
до початку світової фінансової кризи (осінь 2008 р.) 
Волинська і Закарпатська області демонстрували 
відчутне економічне зростання, то надалі проявився 
глибокий спад, який не було подолано в 2010-2013 рр. 
Зі середини минулої декади траєкторії ВРП обох 
областей розійшлися, але станом на кінець 2021 р. 
вирівнялися. Натомість із 2017 р. відбувалося вира-
зне прискорення економічного зростання Львівcь-
кої області, так що за підсумком 2021 р. її ВРП 
виявився вищим від показників Волинської і Закар-
патської областей (це контрастує з відставанням 
Львівщини у 2005-2016 рр.).   

Обрана методологія статистичного аналізу пе-
редбачає три етапи. По-перше, кореляційний аналіз 
дозволяє попередню характеристику зв’язку між 
ВРП прикордонних регіонів України і Польщі. По-
друге, за допомогою тесту Гренджера ідентифіко-
вано можливу причинність між ВРП досліджуваних 
областей. По-третє, з врахуванням ймовірного ха-
рактеру причинно-наслідкових зв’язків оцінено 
регресійні моделі для окремих прикордонних обла-
стей. 

  

 

 
а) області України                                           б) воєводства Польщі 

Рис. 1. Валовий регіональний продукт прикордонних регіонів 
Джерело: розраховано за даними Держкомстату України (www.ukrstat.gov.ua) і Головного статистичного 

управління Польщі (www.gus.pl).
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Таблиця 1  
Коефіцієнти кореляції між показниками динаміки ВРП прикордонних регіонів України і Польщі 

 YVOLt YZAKt YLVIVt YMALt YMAZt YPODKt YLUBt 
YVOLt 1       
YZAKt 0,61 1      
YLVIVt 0,49 0,89 1     
YMALt 0,25 0,32 0,39 1    
YMAZt 0,19 0,20 0,22 0,83 1   
YPODKt 0,13 0,35 0,42 0,91 0,71 1  
YLUBt 0,43 0,55 0,60 0,75 0,63 0,80 1 
Примітка.  означає оператор перших різниць; усі показники ВРП прологарифмовано.  
Джерело: власні розрахунки. 
  
 
Отримані результати. Коефіцієнти кореляції 

не виявляють помітного зв’язку між динамікою 
ВРП прикордонних регіонів України і Польщі 
(табл. 1). Дещо відрізняється Любельське воєводст-
во, де коефіцієнт кореляції з ВРП Львівської облас-
ті (0.60) перебуває на рівні кореляції з ВРП Ма-
зовецького воєводства (0,63). Також достатньо ви-
сокими є коефіцієнти кореляції з ВРП Волинської і 
Закарпатської областей. Інше польське прикордон-
не воєводство  Підкарпатське  більше корелює з 
ВРП Львівщини і Закарпаття, але відповідні коефі-
цієнти кореляції невисокі. Подібною є кореляція 
ВРП українських прикордонних областей із ВРП 
Малопольського воєводства, а найслабшим вигля-
дає зв’язок із ВПР Мазовецького воєводства.  

Цілком очікувано коефіцієнти кореляції наба-
гато вищі для регіонів усередині країни, але в ок-
ремих випадках кореляція з прикордонними регіо-
нами сусідньої країни стає порівняльною. Примі-
ром, коефіцієнти кореляції динаміки ВРП Волинсь-
кої області з відповідними показниками Львівської 
області і Любельського воєводства майже однакові. 
Подібно ВРП Любельського воєводства майже од-
наково корелює з показниками ВРП Львівської 
області та Мазовецького воєводства.  

Тест Гренджера не виявляє суттєвої причинно-
сті між прикордонними регіонами України і Поль-
щі (табл. 2). Гіпотезу про відсутність причинно-

наслідкового зв’язку можна відкинути лише для 
залежності динаміки ВРП Волинської області від 
ВРП Мазовецького і Любельського воєводств. Для 
Закарпатської і Львівської областей такої залежно-
сті не виявлено. Так само немає залежності між 
ВРП польських воєводств від показників економіч-
ного зростання прикордонних українських облас-
тей.  

Оскільки тест Гренджера не вказує на залеж-
ність динаміки ВРП польських воєводств від при-
кордонних регіонів України, а тим паче для цього 
бракує неформальних міркувань, тоді як набагато 
більше підстав для зворотної причинності, нами 
оцінено односпрямовану залежність динаміки ВРП 
вітчизняних прикордонних областей від динаміки 
ВРП польських воєводств за такою статистичною 
моделлю:  
∆𝑌𝑈𝐾𝑅௧ = 𝑎଴ + ∑ 𝑎௜∆𝑌𝑃𝑂𝐿௜௧

ସ
௜ + 𝑎ହ∆𝐸௧ + 𝑎଺𝐶𝑅𝐼𝑆𝐼𝑆௧ + 𝜀௧, 

де 𝑌𝑈𝐾𝑅௧  ВРП прикордонної області Украї-
ни, 𝑌𝑃𝑂𝐿௜௧   ВРП окремих воєводств Польщі, 𝑖 = 
= 1, … 4 (індекс 2002=100), 𝐸௧  обмінний курс (грн 
за долар), 𝐶𝑅𝐼𝑆𝐼𝑆௧  фіктивна змінна для врахуван-
ня кризових явищ (1  для 2008-2009 рр., 2014-
2016, 2020-2021 рр., 0  для решти років). 

 
 
 

 
Таблиця 2 

Тест Гренджера на взаємну причинність між показниками ВРП прикордонних регіонів України і Польщі 
    
     Нульова гіпотеза Obs F-Stat Prob. 
    
     YMALt does not Granger Cause YVOLt  17  2.223 0.15

 YVOLt does not Granger Cause YMALt  0.264 0.77
    
     YMAZt does not Granger Cause YVOLt  17  4.013 0.04

 YVOLt does not Granger Cause YMAZt  0.286 0.76
    
     YPODKt does not Granger Cause YVOLt  17  1.095 0.36

 YVOLt does not Granger Cause YPODK  0.370 0.69
    
     YLUBt does not Granger Cause YVOLt  17  3.683 0.05

 YVOLt does not Granger Cause YLUBt  0.025 0.97
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Продовження табл. 2 
YMALt does not Granger Cause YZAKt  17  0.101 0.90
 YZAKt does not Granger Cause YMALt  0.047 0.63

    
     YMAZt does not Granger Cause YZAKt  17  0.675 0.52

 YZAKt does not Granger Cause YMAZt  0.110 0.89
    
     YPODKt does not Granger Cause YZAKt  17  0.892 0.43

 YZAKt does not Granger Cause YPODKt  0.376 0.70
    
     YLUBt does not Granger Cause YZAKt  17  0.860 0.44

 YZAKt does not Granger Cause YLUBt  0.553 0.59
    
    YMALt does not Granger Cause YLVIVt  17  0.428 0.66

 YLVIVt does not Granger Cause YMALt  0.467 0.63
    
     YMAZt does not Granger Cause YLVIVt  17  0.038 0.96

 YLVIVt does not Granger Cause YMAZt  0.392 0.61
    
     YPODKt does not Granger Cause YLVIVt  17  0.854 0.44

 YLVIVt does not Granger Cause YPODKt  0.182 0.83
    
     YLUBt does not Granger Cause YLVIVt  17  0.695 0.52

 YLVIVt does not Granger Cause YLUBt  0.179 0.83
    

    Джерело: власні розрахунки за допомогою EViews 10.  
 

Таблиця 3 
Емпіричні оцінки для динаміки ВРП прикордонних регіонів Заходу України 

Незалежні 
змінні 

Залежна змінна 
YVOLt YZAKt YLVIVt 

YLUBt 2,488*** (3,19) 1,917*** (5,56) 1,432*** (3,11) 
YMALt 2,604** (2,30) 1,137* (1,79)  
YMAZt 1,345* (1,96) 1,757*** (4,79) 0,879*** (3,25) 
YPODKt 3,001** (2,79)  0,676** (2,06) 
Et 0,122* (1,98) 0,029 (1,14) 0,073** (2,26) 
CRISISt 0,093** (2,67) 0,084*** (4,98) 0,042*** (3,07) 
    
Adj. R2 0,47 0,59 0,59 
DW 2,34 2,06 2,19 
ADF 4,94*** 6,29*** 5,62*** 

Примітка. В дужках подано t-критерій Стьюдента; *, ** і *** означають статистичну значущість на рівні 
10%, 5% і 1%.  

Джерело: власні розрахунки за допомогою EViews 10.  
 
 
Отримані оцінки за допомогою методу GMM 

(англ. General Method of Moments) представлено у 
табл. 3. Cкоригований коефіцієнт детермінації R2 
показує, що включені змінні пояснюються 47% 
змін динаміки ВРП Волинської області та 59% змін 
динаміки ВРП Закарпатської і Львівської областей. 
Статистичні тести Дарбіна-Уотсона (англ. Durbin-
Watson) і Дікі-Фуллера (англ. Augmented Dickey-
Fuller test) дозволяють припустити стаціонарність 
залишків регресійних рівнянь, що засвідчує адеква-
тність отриманих оцінок.  

Недвозначно сприятливим для українських 
прикордонних областей виглядає ефект від зрос-
тання обсягів виробництва у Любельському воє-
водстві (відповідний коефіцієнт є значущим на 
рівні 1% у всіх випадках). Інше прикордонне  

воєводство  Підкарпатське  здійснює сприятли-
вий вплив на економіку Львівської області, тоді як 
протилежний ефект виникає для Волинської облас-
ті. Це означає, що прикордонне співробітництво 
має диференційований характер. Більш віддалене 
від кордону Малопольське воєводство має стиму-
люючий вплив на економіку Волинської і Закар-
патської областей, але цього немає у випадку 
Львівської області. Примітно, що економічне зрос-
тання найбільшого польського воєводства  Ма-
зовецького  несприятливе для всіх українських 
областей. Це може означати, що економічний роз-
виток Мазовецького воєводства відволікає ресурси, 
які могли б сприяти економічному зростанню укра-
їнських прикордонних областей.   
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Загалом отримані результати підтверджують 
висновки інших досліджень, що в Україні можна 
розраховувати на синергію прикордонних регіонів, 
яка може реалізовуватися через механізми зовніш-
ньої торгівлі та інвестицій [1, с. 158-163; 7, с. 75-
82], трудової міграції [3, с. 10-13], розвитку міжко-
рдонної інфраструктури тощо [10, с. 130-138]. Вод-
ночас на прикладі оберненого зв’язку між динамі-
кою ВРП Підкарпатського воєводства і Волинської 
області переконуємося, що вплив регіонів сусідньої 
Польщі може залежати від особливостей самого 
прикордонного регіону та його виробничого ком-
плексу [4, с. 22-24]. Одним із негативних чинників 
може бути функціонування тіньової економіки [13, 
с. 6-24], хоча не слід нехтувати іншими пояснення-
ми, як недостатня увага до становлення сучасного 
виробничого сектора [22, с. 422-431]. Загалом вияв-
лення конкретних механізмів прикордонної взає-
модії між Україною і Польщею вимагає подальших 
досліджень, що дозволять пояснити відмінності 
щодо характеру зв’язку між прикордонними регіо-
нами обох країн.  

Також підтверджено результати багатьох інших 
досліджень, наприклад [12, с. 99-113; 19, pp. 99-108; 
20, pp. 97-113; 21, pp. 34-47], що девальвація гривні 
має рестрикційний вплив. Така залежність не випа-
дково виразніша у Волинській та Львівській облас-
тях, які більш залежні від критичного імпорту си-
ровини, комплектуючих і напівфабрикатів, тоді як 
регіональний експорт має меншу сировинну скла-
дову. Кризові явища останніх двох десятиліть 
спричиняють очікуваний негативний вплив на ди-
наміку ВРП, який менш виразний для Львівської 
області.  

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі.  З використанням 
річних даних за період 20022021 рр. підтвердже-
но, що економічне зростання прикордонних польсь-
ких воєводств може бути корисним для українських 
областей, які межують із Польщею. Зокрема, збі-
льшення ВРП Любельського воєводства сприяє 
динаміці ВРП всіх трьох прикордонних українсь-
ких областей: Волинської, Закарпатської і Львівсь-
кої. Інше прикордонне воєводство  Підкарпатське 
 має сприятливий вплив на ВРП Львівщини, але 
причинність виявилася оберненою для Волині. З 
іншого боку, виглядає доволі суперечливим вплив 
двох великих воєводств, що межують із прикор-
донними воєводствами Польщі: Мазовецького і 
Малопольського. Якщо зростання ВРП Малополь-
ського воєводства сприятливе для ВРП Волинської 
і Львівської областей, то ВРП Мазовецького воє-
водства  несприятливе для всіх трьох прикордон-
них українських областей.  

Загалом отримані оцінки свідчать про доціль-
ність посилення співпраці між прикордонними 
регіонами України і Польщі, яка корисна для нашої 
країни, але виявлення конкретних механізмів при-
кордонної взаємодії вимагає подальших дослі-
джень, що дозволять пояснити відмінності щодо 
характеру причинно-наслідкових зв’язків. Зокрема, 
становить предметний інтерес дослідження впливу 

прикордонного співробітництва на обсяги інвести-
цій у прикордонних областях України і структуру 
зовнішньої торгівлі, яка, зі свого боку, може зале-
жати від специфіки інвестиційного процесу. Власні 
особливості створюють потоки трудової міграції, 
якою відрізняються прикордонні регіони України і 
Польщі. Не виключено, що стимулюючий ефект 
для українських областей пояснюється надходжен-
нями від працюючих за кордоном, адже українські 
трудові мігранти становлять значний ресурс робо-
чої сили у прикордонних польських воєводствах.  
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УПРАВЛІННЯ ІННОВАЦІЙНОЮ АКТИВНІСТЮ В СИСТЕМІ  
ТОРГОВЕЛЬНОГО ОБСЛУГОВУВАННЯ 

 
Анотація. У статті досліджено фактори підвищення ефективності інноваційного управління в системі 

торговельного обслуговування, які забезпечують використання CRM-системи для отримання конкурентної 
переваги незалежно від сфери комерційного підприємництва, дозволяють знизити адміністративні витрати, 
підвищити продажі та рівень задоволення попиту. Метою статті є оптимізація управління інноваційною 
активністю в системі торговельного обслуговування. У ході дослідження виявлено погляд респондентів про 
продаж та обслуговування в роздрібній торговельній мережі, виокремлено чотири типи споживчої поведінки. 
Підтверджено, що інноваційна активність у системі торговельного обслуговування залежить від кількості 
покупців, клієнтської бази та щільності взаємозв’язків. Доведено: особливістю успішного інноваційного про-
цесу є створення міжфункціональних команд. Наголошено, що основу моделі управління інноваційною актив-
ністю в системі торговельного обслуговування становить послідовність етапів процесу прийняття рішень. 
Аналіз спеціальної літератури дозволив систематизувати типи інновацій та згрупувати показники інно-
ваційної активності для системи торговельного обслуговування. Певний інтерес викликає алгоритм оцінки 
ступеня новизни управлінської інновації для торговельного обслуговування. Особливу увагу приділено встанов-
ленню умов, за яких інноваційна активність у торговельному обслуговуванні створює довгострокові конку-
рентні переваги. З метою удосконалення діяльності менеджерів виокремлено чотири рівні обслуговування 
споживачів. У процесі дослідження підтверджено, що знання покупців є інформаційним ресурсом, складовим 
елементом бази даних торговельного підприємства та запропоновано два підходи до управління ними: “ко-
дифікація” та “персоніфікація”. Зазначено про необхідність розвитку клієнтоорієнтованості, зокрема лояль-
ності у торговельних працівників. Подальші дослідження мають спрямовуватися на поглиблення теорії та 
методики діагностики стану інноваційної діяльності. 
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MANAGEMENT OF INNOVATIVE ACTIVITY IN THE TRADE SERVICE 
SYSTEM 

 
Abstract. The article examines the factors of increasing the efficiency of innovative management in the trade ser-

vice system, which ensure the use of the CRM system to obtain a competitive advantage regardless of the field of com-
mercial entrepreneurship, allow to reduce administrative costs, increase sales and the level of demand satisfaction. The 
purpose of the article is to optimize the management of innovative activity in the trade service system. In the course of 
the study, the view of the respondents on sales and service in the retail network was revealed, and four types of consum-
er behavior were distinguished. It has been confirmed that innovative activity in the trade service system depends on the 
number of buyers, the client base and the density of relationships. It has been proven that a feature of a successful inno-
vation process is the creation of cross-functional teams. It is emphasized that the basis of the management model of 
innovative activity in the trade service system is the sequence of stages of the decision-making process. The analysis of 
special literature made it possible to systematize the types of innovations and group the indicators of innovative activity 
for the trade service system. Of particular interest is the algorithm for assessing the degree of novelty of a management 
innovation for trade services. Particular attention is paid to establishing the conditions under which innovative activity 
in trade services creates long-term competitive advantages. In order to improve the performance of managers, four 
levels of customer service are distinguished. In the research process, it was confirmed that the knowledge of buyers is 
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an information resource, a constituent element of the trading company's database, and two approaches to their man-
agement were proposed: "codification" and "personalization". The need to develop client-orientation, in particular, 
loyalty among sales staff, was noted. Further research should be aimed at deepening the theory and methods of diag-
nosing the state of innovative activity. 
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Постановка проблеми. В умовах інноваційної 

економіки на перший план висуваються проблеми 
побудови зв’язків та відносин між виробниками та 
продавцями, покупцями та споживачами інновацій. 
Від сформованості системи відносин залежить 
ефективність та конкурентоспроможність просу-
вання та комерціалізація інновацій. У зв’язку з цим 
набуває актуальності управління інноваційною 
активністю в системі торговельного обслуговуван-
ня. Успіх інноваційної активності комерційної 
бізнес-структури та реалізація фірмової конкурен-
тоспроможності в умовах воєнного стану залежить 
від існуючої системи обслуговування, впроваджен-
ня, вдосконалення та заміни асортиментної політи-
ки, торгово-технологічних процесів тощо. Різно-
манітні нововведення у техніці, технології, ор-
ганізації та управлінні, формах та методах продажу 
товарів та послуг становлять основу системи торго-
вельного обслуговування. Для розвитку інновацій-
них відносин необхідно знати потреби, стимули та 
вимоги єдиного ринку. Відкритість внутрішнього 
ринку створює умови для ланцюгової реакції по-
ширення нововведень, їхньої мультиплікації, ела-
стичності попиту за параметрами ціни та якості. 
При цьому інноваційні витрати розглядаються 
підприємцями як неминучі вкладення задля забез-
печення “виживання” в умовах воєнного часу в 
Україні, що зумовлює актуальність даної тематики. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ос-
новні аспекти інноваційної діяльності та її вплив на 
розвиток економіки висвітлено у наукових працях 
зарубіжних вчених, зокрема Ф. Гуіяр, Я. Кука,  
Й. Шумпетера, Б. Твіста, Б. Санто, П. Друкера,  
Ф. Ніксона, Ф. Агійона, К. Найта, Р. Солоу,  
Дж. Келлі, Б. Мартіна, Ф. Іcapда, Р. Фостера,  
Ф. Хайека та ін. Вагомий вклад у формування та 
запровадження інноваційних процесів для 
підприємницьких бізнес-структур зроблено україн-
ськими науковцями, серед яких О. Амошу, М. Бар-
на, А. Безус, Н. Ващенко, Т. Васильців, Ю. Дай-
новський, І. Колодяжна, Л. Федулова, Л. Лігоненко, 
Р. Лупак, І. Підкамінний, І. Севрук, Б. Семак,  
І. Шиндировський, З. Юринець та ін. Оскільки ін-
новаційним процесам у сфері товарного обігу є 
притаманним динамічний характер, це зумовлює 
необхідність володіти інформацією про їхній стан 
на конкретний період часу, щоб сформулювати 
подальші тактичні та стратегічні заходи. Першочер-
гово слід передбачити формування доктрин розробки 
та управління інноваціями на підприємствах торгівлі 

в умовах воєнних дій, обмеженості фінансових 
ресурсів, зростаючого ризику та невизначеності. 

Постановка завдання. Основною метою статті 
є оптимізація управління інноваційною активністю 
в системі торговельного обслуговування. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Інновацію в системі торговельного обслуговування 
слід визначати як заміну традиційних принципів, 
процедур і методів продажу товарів та послуг або 
усталених організаційних форм на нові інструмен-
ти та прийоми динамічної та позитивної зміни 
 всього торгово-технологічного процесу [1]. 

Підвищення інноваційної активності відбу-
вається під впливом факторів, представлених су-
купністю організаційно-економічних заходів щодо 
створення системи обслуговування, що включає 
пільгові умови для вливання інвестицій із 
внутрішніх та зовнішніх джерел, формування інно-
ваційного потенціалу та напрямів інноваційної 
діяльності, що потребує державної підтримки. Фак-
тори, які стимулюють інноваційну активність си-
стеми торговельного обслуговування, пов’язані з 
виникненням нових потреб та уподобань у спожи-
вачів, скороченням життєвого циклу товарів, 
підвищенням питомої ваги наукомісткої продукції, 
лояльністю споживачів тощо. Фактором, здатним 
активізувати інноваційну активність, є міжнародна 
конкуренція на внутрішньому ринку. 

В умовах відкритості внутрішнього ринку еко-
номіка окремої країни стає відкритою системою, 
що суттєво змінює характер конкуренції на всіх 
сегментах ринку. Здійснювати інноваційну діяль-
ність, орієнтуючись одночасно на пасивний 
внутрішній ринок і активний зовнішній ринок, до-
сить складно. Важливий фактор розвитку інно-
ваційної активності зумовлений станом та якістю 
робочої сили, що характеризується вищим рівнем 
освіти та кваліфікації працівників, високою про-
дуктивністю праці та ефективним використанням 
виробничих ресурсів. Саме освітній рівень відтво-
рює креативну здатність працівників сприймати 
нові ідеї, що з’явилися на ринку. 

У ході дослідження виявлено погляд респон-
дентів про продаж та обслуговування в роздрібній 
торговельній мережі, уточнено склад покупців, які 
купують товари в мережі продуктових магазинів 
“Сільпо” та торгових центрів “Епіцентр К”. На 
підставі проведеного інтерв’ю виокремлено чотири 
типи споживчої поведінки: 
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1) складна споживча поведінка – високий 
рівень залучення, якщо товар коштує дорого, то 
придбання пов’язано з ризиком і відбувається іноді 
– 26%; 

2) невпевнена споживча поведінка – товар 
коштує дорого, купівля з ризиком, взаємозв’язок 
торговельних марок незначний, вибір здійснюється 
досить довго, а придбання швидко – 21%. 

3) звична споживча поведінка – покупець прид-
баває все, що потрібно, та пасивно використовує 
інформацію – 35%. 

4) пошукова споживча поведінка – покупець 
легко та часто змінює торговельні марки – 18%. 

Підтверджено, що ефективність системи інно-
ваційних відносин залежить від кількості покупців, 
клієнтської бази та щільності взаємозв’язків. На 
сучасному рівні розвитку системи обслуговування 
як якість, так і ціни багатьох пропонованих товарів 
і послуг у мережевих магазинах досягли приблизно 
однакового рівня. Тому кожній окремій торговель-
ній мережі стає все складніше утримати наявних та 
залучити нових споживачів. Зацікавити покупців 
можливо, запропонувавши їм новий товар або по-
слугу, що істотно відрізняються від аналогічних у 
конкурентів. Інноваційними засобами у відносинах 
з споживачем стають нематеріальні особливі 
зв’язки, які не лише враховують вимоги даного 
клієнта до конкретного товару чи виду послуг, але 
беруть до уваги персональні інтереси та індивіду-
альні уподобання покупця – терміни обслуговуван-
ня, особливий дизайн або кольорова гама, знижки 
на деякі товари та послуги тощо. 

Сучасні технології організації інноваційного 
процесу передбачають паралельність дій та на-
явність контрольних точок для прийняття рішень. 
Також особливістю успішного процесу нововве-
дення є створення міжфункціональних команд. 
Синтез зазначених підходів дозволяє вважати, що 
основу моделі управління інноваційним процесом 
становить послідовність етапів процесу моментів 
прийняття рішень. На кожному з етапів торговель-
не підприємство може взаємодіяти із зовнішніми 
торговими агентами щодо використання існуючих 
знань та створення/застосування інновацій у про-
цесі нововведення. Вхід системи − це все необхідне 
підприємству для запровадження та використання 
інновації. Органи управління забезпечують конку-
рентоспроможний вхід системи за допомогою мар-
кетингових досліджень та вибору конкурентоспро-
можних постачальників [2]. 

Без застосування інновацій практично немож-
ливо створити конкурентоспроможну систему тор-
говельного обслуговування, що має високий 
ступінь новизни та є наукомісткою. У всьому світі 
інновації – це не химера, а необхідність збереження 
конкурентоспроможності та подальшого розвитку 
[3]. Інноваційна активність торговельного обслуго-
вування може стати однією з основних умов фор-
мування конкурентоспроможної стратегічної пер-
спективи, утримання та розширення ринкової ніші 
комерційною бізнес-структурою. 

Як відкрита економічна система торговельне 
підприємство у процесі свого функціонування та 

розвитку постійно зазнає впливу зовнішнього сере-
довища, яке впливає на результативність та ефек-
тивність його діяльності. Вплив зовнішнього сере-
довища на комерційну бізнес-структуру є, по-
перше, багатофакторним, по-друге, динамічним і, 
по-третє, невизначеним. Усі фактори макросередо-
вища, які здійснюють вплив на споживача, 
взаємодіють між собою, що значно посилює їх 
впливовість. 

Вважаємо: система обслуговування та управ-
ління взаємовідносинами зі споживачами – це за-
безпечення таких умов взаємодії з ними, при яких 
покупці будуть лояльні до торговельного 
підприємства, навіть якщо ціни на товари чи послу-
ги перевищують величину, середню по галузі. На 
практиці управління взаємовідносинами означає 
ефективне використання інформації та пролонгацію 
відносин із клієнтами. 

Для прийняття управлінських рішень керівники 
торговельного підприємства повинні порівнювати 
потенційних клієнтів у різних аналітичних розрізах, 
таких як торговельний асортимент, укладені дого-
вори, ступінь довіри до клієнта, недотримання 
термінів постачання товарів тощо. Ці запити мо-
жуть бути досить специфічними, але CRM-система 
повинна швидко надавати звіти на основі банку 
даних. Звичайним запитом по базі клієнтів буде 
вивчення тенденції приходу нових клієнтів і 
розподіл їх за менеджерами. Також цікавим є 
порівняння роботи менеджерів між собою, кіль-
кості постійних і нових клієнтів, що курируються 
конкретними співробітниками, як у табличному, 
так і в графічному вигляді. Інноваційна діяльність 
підприємства полягає у практичному використанні 
результатів наукових досліджень та інтелектуаль-
ного потенціалу з метою отримання нового або 
поліпшення існуючого торгово-технологічного 
процесу [3]. 

Управління привабливими з фінансової точки 
зору відносинами будується на припущенні, що 
продавець повинен задовольняти потреби тих по-
купців, які потенційно спроможні приносити висо-
кий дохід. У даному випадку мета маркетингу 
взаємовідносин полягає, по-перше, у визначенні 
пріоритетних покупців, а по-друге, в аналізі мож-
ливостей існуючої системи торговельного обслуго-
вування задовольнити ці потреби. 

Враховуючи, що CRM-система (customer rela-
tionship management) − це спосіб управління 
взаємовідносинами з клієнтами та оптимізації 
бізнес-процесів, застосування її в системі торго-
вельного обслуговування позитивно впливає на 
організацію управління [4]. Проте коштують такі 
CRM-системи дорого, і не завжди вкладені в них 
кошти окупаються в повному обсязі. Ситуація 
ускладнюється тим, що оцінити ефект від впро-
вадження CRM є досить проблематично. Це 
пов’язано як із складністю підрахунку витрат за 
систему, так із визначенням результату 
функціонування. 

Вважаємо, що досить складно визначити в чи-
стому вигляді внесок CRM-системи в ефективність 
бізнесу, тобто відокремити його від інших факторів 
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впливу. Тому слід здійснювати коректний розраху-
нок сумарного ефекту впровадження технології 
CRM і CRM-системи на торговельному 
підприємстві. На наш погляд, актуальним зали-
шається вибір методів визначення ефекту та ефек-
тивності від запровадження CRM із урахуванням 
рівня торговельного обслуговування та ступеня 
задоволеності покупців [4]. 

Необхідно відзначити, що торгівля як вид гос-
подарської діяльності є певною формою ко-
мерційного підприємництва та передбачає ре-
алізацію товарів та послуг для задоволення 
постійно змінного купівельного попиту та отри-
мання соціально-економічного ефекту. У зв’язку з 
цим успіх розвитку системи торговельного обслу-
говування багато в чому залежить від присутності в 
ній інноваційної складової, що включає наступні 
аспекти: 1) визначення цілей інновації; 2) аналіз 
існуючого стану бізнес-структури; 3) ухвалення 
рішення про раціональність розробки інновації 
певного виду; 4) дослідження (проєктування) інно-
вації; 5) регулювання та встановлення проєкту ін-
новації; 6) підготовку об’єкта до інновації; 7) інно-
вації; 8) оцінку реальної продуктивності інновації; 
9) знос інновації та підтвердження доцільності 
впровадження нової інновації. Показники інно-
ваційної активності для системи торговельного 
обслуговування наведено у табл. 1. 

Інноваційні методи встановлюють перспективу 
удосконалення торговельного обслуговування і 
передбачають досить істотні зміни в усіх систем-
них елементах. Найчастіше у торгівлі вони є еле-
ментарними, базованими на накопиченні невеликих 
удосконалень і досягнень, та не передбачають ве-
ликих науково-технічних проривів. 

При аналізі інновацій у мережі продуктових 
магазинів “Сільпо” та торгових центрів “Епіцентр 
К” було визначено відповідні їх різновиди: 
1) товарні інновації; 2) організаційно-фінансові 
інновації; 3) економічні інновації; 4) науково-
технічні інновації. 

Для системи торговельного обслуговування 
встановлено наступну систематизацію основних 
типів інновацій: 

1) залежно від типу та виду торговельної дія-
льності поділяються на інновації в оптовій та розд-
рібній торгівлі; 

2) залежно від технології впровадження вони 
можуть бути товарними та процесними; 

3) залежно від джерел фінансування розріз-
няють інновації за рахунок власних джерел та за 
рахунок позикових джерел; 

4) залежно від типу новизни слід розрізняти 
інновації для галузі та для підприємства. 
 

 
Таблиця 1 

Показники інноваційної активності системи торговельного обслуговування 

Витратні показники 
Тимчасові 
показники 

Відновлювані показники Структурні показники 

Питомі витрати 
наукоємні 

Період, час 
інноваційного 
розвитку 

Кількість впроваджених інно-
ваційних продуктів та торго-
во-технологічних процесів 

Склад та кількість науко-
во-технічних структурних 
підрозділів 

Питомі витрати на 
придбання ліцензій, 
патентів, ноу-хау 

Тривалість процесу 
розробки нового 
продукту (нової 
технології) 

Показники динаміки онов-
лення портфеля продукції 
(питома вага продукції, що 
випускається 2, 3, 5 та 10 
років) 

Склад та кількість стар-
тапів, зайнятих викори-
станням нової технології 
та створенням нової про-
дукції 

Витрати на придбання 
інноваційних стартапів 

Тривалість підго-
товки виробництва 
нового продукту 

Кількість набутих (переданих) 
нових технологій (технічних 
досягнень) 

Чисельність та структура 
співробітників, зайнятих у 
стартапах 

Наявність грантів на 
розвиток ініціативних 
розробок 

Тривалість вироб-
ничого циклу ново-
го продукту 

Обсяг інноваційної продукції, 
що експортується, обсяг 
наданих нових послуг 

Склад та кількість творчих 
ініціативних тимчасових 
груп 

Джерело: складено автором за [4] та [5] 
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Таблиця 2 
Оцінка ступеня новизни управлінської інновації для системи торговельного обслуговування (у відсотках) 

Ступінь новизни товарів та послуг 
Методи оцінки 

експертиза інтерв’ю 

Інноваційні товари та послуги 19,3 25,1 
Ринки інновацій 11,8 12,6 
Інноваційні способи ведення комерційної діяль-
ності 

20,4 24,6 

Інноваційні маркетингові концепції 23,5 16,3 

Інноваційні прийоми та способи управління 25,0 21,4 

Разом 100,0 100,0 
Джерело: складено автором 
 
 
Проведене дослідження показало, що для 

мережі продуктових магазинів “Сільпо” та 
торгових центрів “Епіцентр К” найбільшою мірою 
характерні інновації нематеріальної природи, 
пов’язані з порядком впровадження нового товару 
на ринку, розробкою стратегії розвитку торговель-
ного підприємства, організацією взаємодії між 
співробітниками, формуванням оптимальної струк-
тури управління, розробкою нових управлінських 
рішень, підвищенням кваліфікації співробітників, 
пошуком способу залучення нових інвесторів тощо. 
У цих обставинах робота торговельних 
підприємств націлена не лише на науково-технічні 
та продуктові інновації, а й на адміністративні та 
економічні нововведення. 

Процедура дослідження інноваційних техно-
логій та нових продуктів структурована та є 
лінійною. У ній можна виділити три основні етапи: 
1) ініціація товару; 2) удосконалення товару;  
3) комерціалізація. Алгоритм оцінки ступеня но-
визни управлінської інновації для системи торго-
вельного обслуговування наведено у табл. 2. 

Створення нового продукту зазвичай пов’язане 
з високими комерційними ризиками. На основі 
проведених експертних оцінок можна дійти 
невтішного висновку: лише 20% новинок отриму-
ють ринкове схвалення. Найбільший попит мають 
товари, що виникли в результаті незадоволеної 
потреби покупців. Таким чином, запровадження 
інноваційних методів, адаптація українського зако-
нодавства на підтримку малого та середнього 
підприємництва шляхом стимулювання інно-
ваційної діяльності стають найефективнішим засо-
бом підвищення інноваційної активності торго-
вельного обслуговування [6]. 

Існує три умови, за яких інновації у сфері 
управління системою торговельного обслуговуван-
ня створюють довгострокові переваги: 

• інновації базуються на нових принципах, які 
вступають у протиріччя з традиційним управлін-
ням; 

• інновації мають бути системними та включа-
ти великий спектр методів та процесів; 

• інновації є частиною безперервного процесу 
нововведень, що згодом призводить до удоскона-
лень [7]. 

Ключовим фактором успіху для торговельного 
підприємства є оперативне реагування на зміни 
зовнішнього середовища. Крім того, враховується 
перехід від принципу поділу та спеціалізації праці 
окремих співробітників до принципу оптимізації 
торгово-технологічних процесів бізнес-структури, 
що передбачає підвищення професійних навиків 
працівників, удосконалення структури управління 
та посилення інноваційної активності. Відповідно, 
до наукових доробок вчених стверджуємо, що тор-
говельні підприємства, в яких активно займаються 
інноваційною діяльністю, одержують більш високі 
доходи та у них швидше зростає бізнес [7; 8]. 

Мета інновації пов’язана зі створенням нової 
цінності, що стає ключовим фактором зростання, 
прибутковості та конкурентоспроможності ко-
мерційного бізнесу. На наш погляд, цінність визна-
чається якістю та унікальністю товару чи послуги, а 
також ступенем задоволеності споживача. Проте 
дуже мало торговельних підприємств асоціюють 
інновації в системі торговельного обслуговування 
зі змінами, які створюють додаткову вартість. 

Дослідження, проведені серед топ-
менеджменту та керівництва середньої ланки ме-
режі продуктових магазинів “Сільпо” та торгових 
центрів “Епіцентр К”, показали: лише 56% респон-
дентів визначають “інновацію” як “заходи, спрямо-
вані на незадоволені запити споживачів”. Встанов-
лено, що тільки 42% менеджерів приймають філо-
софію та ідеологію маркетингу. Разом з тим, при-
близно 73% вважають за можливе використовувати 
інновації в системі торговельного обслуговування 
мережі. Але вже зараз проявляється спонукальна 
сила та пріоритетна інновація у системі торговель-
ного обслуговування – це безпосередньо споживачі, 
які пов’язані з комерційним бізнесом та беруть 
участь у інноваційному процесі. Така організація 
інноваційного процесу зменшує кількість нере-
алізованих проєктів, тому що запити та контекст 
інновацій отримано від потенційних покупців, а не 
інтерпретовано ініціаторами нововведень. 
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Найважливішою проблемою менеджери торго-
вельних мереж вважають відсутність: єдиної си-
стеми показників усередині галузі та міжгалузевих 
показників (35,2%); систем збору інформації 
(31,6%); формалізованої стратегії торговельного 
обслуговування зокрема та комерційного бізнесу в 
цілому (28,7%); інші проблеми (4,5%). 

Бачиться за доцільне характеризувати інно-
ваційне управління взаємовідносинами з клієнтами 
як системний потік знань та інформації, за умови 
що управління цим потоком має єдину мету та 
спільні завдання. Вважаємо: аналіз інформаційної 
бази надасть інноваційні імпульси процесу розроб-
ки нових форм та методів торговельного обслуго-
вування. Інформаційна база торговельного 
підприємства включає відомості про клієнтів, а 
управління інформаційною базою – це створення 
умов для збереження даних та їх обробка. Інфор-
мація про покупців є інформаційним ресурсом, 
складовим елементом бази даних торговельного 
підприємства.  

Слід відзначити, що база даних комерційної 
бізнес-структури завжди складається з трьох ін-
формаційних складових: 1) співробітників; 2) 
контрагентів; 3) споживачів. Знання співробітників 
– це їх професійні навички та досвід вирішення 
комерційних та торговельних проблем, спосіб 
взаємодії з колегами та клієнтами, ділові контакти, 
пов’язані з бізнес-процесами, враження та думки 
[8]. 

Вхідні (зовнішні) інформаційні потоки зазвичай 
формуються з новин, фінансової інформації, 
аналітичних звітів, оглядів певних секторів ринку, а 
також спеціальної інформації (яка готується на 
безпосереднє замовлення), наприклад довідок щодо 
окремих бізнес-структур або підприємців). 
Зовнішні інформаційні потоки включають: 1) базу 
даних (цифри та факти поза контекстом); 2) інфор-
мацію (пов’язані цифри та факти для подальшого 
використання); 3) знання журналістів та аналітиків 
(“персоніфіковану” інформацію з урахуванням 
ставлення до неї носія); 4) інформацію, що надхо-
дить від контрагентів (партнерів, постачальників, 
замовників і насамперед клієнтів). Якщо торго-
вельне підприємство взаємодіє зі своїми контраген-
тами, то співробітники отримують додаткову ін-
формацію стосовно ринкового стану, а також ма-
ють можливість обмінюватися професійним до-
свідом та діловими контактами.  

На практиці спостерігається відсутність 
взаємодій між структурними підрозділами торго-
вельного підприємства. Переважно з клієнтами 
взаємодіють співробітники відділів маркетингу, 
продажів тощо. Коли окремі підрозділи діють ро-
зрізнено та співробітники не фіксують результати 
своїх контактів із клієнтами у єдиній базі даних, 
неможливо оцінити загальну ефективність цих 
взаємодій. Тому знання та досвід усіх контрагентів 
торговельного підприємства здатні принести до-
даткову вигоду. Побудова “особливих” 
взаємовідносин із партнерами можлива лише на 
основі збору, збереження та аналізу інформації про 
нього: від історії розвитку його бізнесу, положення 

на ринку, номенклатури продукції чи послуг, 
фінансових показників та основних конкурентів до 
персональних даних, особистісних якостей (даних), 
звичок та переваг керівників та менеджерів. У про-
цесі розвитку бізнесу на торговельному 
підприємстві накопичується досвід відносин із 
клієнтами, що може бути як позитивним, так і нега-
тивним [8]. 

Сукупні знання торговельного підприємства в 
цілому та відомості про клієнтів можуть бути фор-
малізованими (тобто відображені в документах, 
листах, звітах) та неформальними, які складаються 
з думок, вражень співробітників, їх персонального 
досвіду спілкування з партнерами. Формалізовані 
відомості співробітників залишаються у власності 
бізнес-структури, навіть якщо співробітники звіль-
няються з роботи. Разом з тим, співробітники заби-
рають свої неформалізовані знання з собою (іноді 
навіть до конкурента), тому що право власності на 
неформальну інформацію належить працівнику. 
Вважається, що зазвичай співвідношення фор-
малізованих та неформальних знань становить 1:4 
[7]. Необхідно й можливо зберігати як формалізо-
вані, так і неформальні знання. Для цього потрібно 
створити умови, щоби співробітники обмінювалися 
такою інформацією. На практиці існують два ос-
новні підходи до управління інформацією – “ко-
дифікація” (збереження формалізованих відомо-
стей) та “персоніфікація” (обмін неформальними 
відомостями).  

Інноваційне управління взаємовідносинами з 
клієнтами найчастіше здійснюється з використан-
ням технологічних інструментів (продуктів групи 
CRM), яких на ринку близько 20 видів [9]. Відмін-
ності між ними визначаються ціною, країною-
розробником, спектром послуг (аналітичні 
функції). Основне призначення таких продуктів на 
практиці – можливість збереження та використання 
клієнтської бази, створеної всіма співробітниками з 
усіх підрозділів торговельного підприємства. У 
клієнтській базі має фіксуватися будь-яка інфор-
мація, що стосується бізнес-структури контрагента: 
історія розвитку суб’єкта бізнесу, фінансові показ-
ники, контакти, його місія, результат зустрічей, 
враження від зустрічей тощо. Не завжди є мож-
ливість формалізувати погляди, тому в управлінні 
взаємовідносинами з клієнтами оптимальним є 
поєднання обох підходів – кодифікації (збереження 
у базі даних звітів, листів, фінансової інформації 
тощо) та персоніфікації (організація спільнот чи 
форумів для усного обміну відомостями про 
клієнта). 

СRM підвищує оборотність активів, причому 
під активами у даному випадку розуміється база 
наявних і спеціальних клієнтів. При цьому є випад-
ки, коли співробітники різних підрозділів обгово-
рюють із клієнтом схожі проблеми та завдання, що 
негативно впливає на подальший розвиток 
взаємовідносин. При чіткому управлінні 
взаємодіями загальновідомо, хто з працівників 
працює з конкретним клієнтом та які запитання 
обговорюються. Крім того, при виникненні про-
блеми можна легко виявити того співробітника, що 
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вже обговорював із клієнтом питання і зможе в 
короткі терміни знайти рішення. Управління таки-
ми взаємодіями дозволяє охопити всі канали кон-
тактів із клієнтами та обслуговувати його однаково 
ефективно за всіма напрямами. При цьому налаго-
джуються взаємодії між підрозділами торговельно-
го підприємства [8]. 

Наявний досвід взаємовідносин із існуючими 
клієнтами може також бути корисним при роботі з 
потенційними клієнтами. Об’єднання та цен-
тралізований доступ до клієнтської бази дозволяє 
скоротити час на пошук потрібної інформації та 
прискорити швидкість реакції на запит. Підви-
щується якість відповідей на запитання, тому що на 
нього можуть відповідати найбільш компетентні 
працівники. Коли співробітники всіх підрозділів 
торговельного підприємства мають доступ до 
клієнтської бази, то з’являється перспектива про-
дажу додаткових товарів або послуг (cross-sell). 

Різним підрозділам деколи потрібна різна ін-
формація про клієнтів. Якщо вся інформація зосе-
реджена в одній клієнтській базі, кожен підрозділ 
може кастомізувати ці знання відповідно до потре-
би. Збереження всієї інформації в клієнтській базі 
дозволяє аналізувати ефективність взаємодій із 
клієнтами, а також планувати на перспективу 
напрями подальшої роботи. У деяких продуктах 
CRM є функції аналізу та прогнозування взаємодій. 
Щоб краще розуміти вимоги клієнта, із ним можна 
працювати, наприклад, через зовнішній інтерфейс 
продукту групи CRM [9]. 

CRM надає найсучаснішу технологію, поєднану 
зі стратегічним плануванням, методами маркетин-
гу, організаційними та технічними засобами, спря-
мовану на побудову внутрішніх та зовнішніх відно-
син, які збільшують продуктивність та дохідність 
торговельного підприємства. Для торговельних 
мереж один із пріоритетних напрямів стосовно 
кардинальної зміни роботи менеджерів всіх рівнів – 
це переглянути та оптимізувати процеси управлін-
ня. Відповідно, можна виділити чотири рівні обслу-
говування клієнтів, тобто рух від нижчого рівня до 
вищого [10, с. 63]. Він є схожим на поступове наб-
лиження до мети якісного обслуговування кожного 
споживача. Назвемо чотири рівні обслуговування 
клієнтів: 

1. Задовольнити потреби покупців, коли торго-
вельне підприємство повністю враховує основні 
потреби та бажання споживача. Це мінімальний 
рівень, який дозволяє вижити у сучасному ко-
мерційному бізнесі. На жаль, багато торговельних 
підприємств вважають, що “задоволення спожи-
вачів” - найвище досягнення. Хоча це лише 
мінімальна умова збереження своїх позицій. 

2. Перевершити очікування покупців. Другий 
рівень як основна вимога для зростання, оскільки 

головний принцип успіху звучить так: “Ваш успіх 
завжди знаходиться у прямій залежності від того, 
що Ви робите понад очікування”. Якщо торговель-
не підприємство діє лише так, як від нього чекають, 
обов’язково знайдеться бізнес-структура, яка зро-
бить більше. Тільки перевершивши очікування 
покупців, можна зміцнити конкурентні позиції та 
зв’язки на ринку. 

3. Надати покупцю задоволення від якості тор-
гово-технологічних процесів. Третій рівень обслу-
говування споживачів полягає в тому, щоб робити 
набагато більше, ніж просто відповідати очікуван-
ням або перевершувати їх. 

4. Вразити існуючих покупців - цей рівень 
ґрунтується на унікальних інноваційних рішеннях у 
відносинах, із особливим обслуговуванням, не-
сподіваними рішеннями та додатковою мотивацією 
клієнтів [11, с. 25]. 

Соціально-психологічні аспекти (наприклад, 
питання мотивації) так само важливі для управлін-
ня взаємовідносинами зі споживачами та управлін-
ня інформаційною базою торговельного підприєм-
ства. Якщо працівники формалізують (заносять у 
базу даних) власні відомості, вони витрачають ро-
бочий час, тому їх потрібно мотивувати. Основни-
ми мотиваційними факторами можуть стати вироб-
нича необхідність, матеріальна зацікавленість 
(наприклад, величина бонусу залежить від кількості 
та якості інформації, що вноситься) і нематеріальна 
мотивація (наприклад, визнання експертної думки). 
Важливо також визначити залежність точності за-
повнення інформаційної бази. Іноді мотивувати 
торговельних працівників необхідно як на за-
повнення, так і на перегляд уже наявної клієнтської 
бази.  

Торговельне обслуговування, будучи відкри-
тою системою, у процесі свого функціонування та 
розвитку постійно відчуває вплив зовнішнього се-
редовища. Макроекономічний вплив на систему 
торговельного обслуговування є, по-перше, бага-
тофакторним, по-друге, динамічним і, по-третє, 
невизначеним. Вся сукупність зовнішніх факторів 
знаходиться у взаємодії та може бути диференційо-
вана на дві групи впливу: 1) прямого; 2) непрямого 
(табл. 3). 

Основним засобом задіяння факторів інтенсив-
ного розвитку торговельного обслуговування є 
інновації, що являють собою різноманітні нововве-
дення в техніці, технології, організації та управ-
лінні продажами. Інноваційна діяльність у системі 
торговельного обслуговування полягає в практич-
ному використанні результатів наукових до-
сліджень та інтелектуального потенціалу з метою 
отримання нового або покращення наявного торго-
во-технологічного процесу [12]. 
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Таблиця 3 
Вплив основних факторів зовнішнього середовища на розвиток системи торговельного обслуговування 

Суб’єкт взаємодії 
 (прямого впливу) 

Фактори 
макросередовища 

(непрямого впливу) 

Значення факторів макросередо-
вища (прямого впливу) 

Ступінь значення 
факторів макросере-
довища (непрямого 

впливу) 

Держава 
Політико-правові, 

соціально-
економічні 

Виконують регулюючу, захисну 
та керуючу функції для торго-
вельного підприємства 

31 

Постачальники, 
посередники 

Економічні, 
торговельні 

Вплив фактора на результати тор-
говельної діяльності виявляється 
через рівень ціни на товари, 
якість, обсяги та строки їх постав-
ки; 
здатність підприємств-
постачальників торгуватися, об-
стоюючи свої інтереси 

29 

Споживачі Соціально-культурні 

Вивчення ринкового попиту, 
постійний пошук можливостей 
розширення сегментів ринку 
споживачів із встановленням 
найбільш раціональної цінової 
політики; 
здатність та можливість покупців 
торгуватися 

18 

Конкуренти 
Інноваційні, 

інформаційні, 
маркетингові 

Загроза появи нових конкурентів; 
загроза появи нових товарів-
замінників; 
суперництво на ринку вже наяв-
них конкурентів між собою 

22 

Джерело: складено автором за [12] 
 
 
Відомо, що торговельна діяльність може 

здійснюватися у прямій, мережевій, електронній та 
дистанційній формах [8]. Реалії сьогодення свід-
чать: велика роль належить мережі Інтернет. Прак-
тично кожне торговельне підприємство здатне 
сформувати власну електронну візитну картку, 
придбати електронний інтернет-каталог, створити 
власний інтернет-магазин. Мережеві комунікації 
мають великий вплив як на кількість споживачів, 
що здійснюють одноразові і вторинні придбання, 
так і на обсяг продажів. Більшість торговельних 
підприємств включають усі без винятку нові зміни 
в сфері автоматизації IT-систем управління та ро-
боти зі споживачами. 

У даний час проблема автоматизації процесів у 
системі торговельного обслуговування вважається 
найважливішою. З метою підвищення результатив-
ності виробниками передбачається широкий спектр 
різних сканерів штрихового кодування, терміналів 
збору даних, мобільних комп’ютерів. У більшості 
торговельних підприємств застосовується EDI 
(Electronic Data Interchange), тобто процес передачі 
структурованої цифрової інформації, що дозволяє 
бізнес-структурам передавати одна одній ко-
мерційні дані (торгові, фінансові, транспортні та 
інші) і тим самим прискорювати темп обробки та 
обміну даними між контрагентами [9]. 

Концепція управління інноваційною актив-
ністю торговельним обслуговуванням формується 

та інтегрується у систему управління підприєм-
ством на найвищому рівні. Реальні управлінські 
процеси у розрізі торговельного обслуговування 
здійснюються за допомогою систем та керування 
маркетинговою функцією. Щоб управління 
взаємовідносинами з клієнтами було ефективним, 
важливе створення певних передумов за допомо-
гою інструментарію аналізу переваг: зміцнити кон-
курентні позиції – 17%; знизити витрати – 21%; 
підвищити рівень задоволеності покупців – 12%; 
збільшити ефективність – 19%; визначити слабкі 
ланки торгово-технологічного процесу – 6%; 
підвищити інноваційну активність – 25%. 

На наш погляд, щоб система торговельного об-
слуговування клієнтів стала ефективною, необхідно 
виявити і використовувати фактори формування та 
підвищення ефективності. Бенчмаркетинг – це 
порівняння показників, виміряних для кількох 
підприємств. Метою бенчмаркетингу є встановлен-
ня причин існування відмінності в характеристиках 
і пошук засобів отримання найкращого значення. 
Пріоритетним вважається визначення ключових 
характеристик торгово-технологічного процесу, що 
дозволяє підвищити техніко-економічні показники 
з урахуванням вивчення інноваційного процесу. 
Бенчмаркетинг повинен проводитися на основі 
фактичних даних, точного аналізу та вивчення про-
цесу, а не лише на базі інтуїції [10, с. 66]. 
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Суть концепції якісної взаємодії зі споживачем 
полягає в тому, що найбільш привабливий поку-
пець має право на першочергове та ексклюзивне 
обслуговування. Існують фактори, що впливають 
на формування прихильності клієнта, які умовно 
можна поділити на матеріальні та нематеріальні. 
Матеріальні фактори орієнтовані на прагнення 
споживача до отримання переваг, вони ґрунтуються 
на економії грошей та/або часу. Нематеріальні фак-
тори відповідають за емоційне задоволення спожи-
вача за допомогою якісного торговельного обслу-
говування та уважного відношення. Матеріальні 
фактори можна умовно поділити на традиційні та 
програмні, а нематеріальні – на процедурні та пер-
сональні фактори [8]. 

Сукупність традиційних матеріальних факторів 
лояльності не значна. До них можна віднести 
наступні: розташування торговельної мережі, асор-
тимент товару, його якість, цінова політика тощо. 
Ці фактори забезпечують лояльність споживачів: 
повторність покупок досягається не за рахунок 
усвідомленої емоційної прихильності покупця, а 
“автоматично”. Крім того, традиційні матеріальні 
фактори впливають на частоту та розмір покупки 
тільки для товарів стійкого попиту: продукти хар-
чування, побутова хімія, косметичні товари тощо. 
Програмні фактори лояльності коштують досить 
дорого, вимагають майстерності при розробці і 
тому придатні головним чином для мережевої 
торгівлі. До програмних матеріальних факторів у 
даному контексті відносяться акційні знижки, “по-
дарунок за покупку”, програми лояльності (дис-
контні картки, подарункові сертифікати та ваучери, 
бонуси, клубні картки тощо) [7]. 

Велику роль у формуванні задоволеності та ло-
яльності покупця відіграють процедурні та ор-
ганізаційні фактори якісного торговельного обслу-
говування. Фактори цієї групи значно складніше 
формалізувати, проте вони набагато важче підда-
ються копіюванню. Для утримання покупців 
емоційна привабливість повинна переважати в си-
стемі торговельного обслуговування. Необхідно 
постійно приділяти увагу нематеріальним факторам 
якісного обслуговування, зокрема розвитку 
клієнтоорієнтованості у торговельних працівників. 
Причиною постійної актуальності проблеми 
якісного обслуговування споживачів є те, що навіть 
найбільш клієнтоорієнтований продавець не зможе 
забезпечити лояльність клієнтів у разі, якщо сама 
процедура обслуговування (як бізнес-процес) побу-
дована таким чином, що завдає покупцю зайві нез-
ручності та викликає занепокоєння [12]. 

Необхідно вибудовувати клієнтоорієнтовану 
систему торговельного обслуговування: 1) ство-
рювати привабливий для споживачів імідж; 2) на 
системному рівні здійснювати реінжиніринг бізнес-
процесу від замовлення товару до організації по-
вернення та обміну товару; 3) впроваджувати стан-
дарти якісного обслуговування на всіх рівнях – від 
керівників до мерчендайзерів, від експедиторів до 
бухгалтерів тощо; 4) формувати корпоративну 
культуру. 

Однією з головних цілей торговельних мереж в 
умовах зниження купівельної спроможності насе-
лення є оптимізація внутрішніх бізнес-процесів. 
Підвищити ефективність роботи та зменшити вит-
рати у розподільчому центрі мережі реально за 
допомогою застосування портативних приладів, 
приєднаних до інформаційної системи, наприклад 
за допомогою Wi-Fi. Термінали збору відомостей 
майже повністю знижують ймовірність помилки, 
допущеної співробітником, та покращують достав-
ку товарів. Оптимізувавши цей торгово-
технологічний процес, торговельна мережа зможе 
окупити свої вкладення у короткостроковій пер-
спективі протягом 9-12 місяців [4]. 

Воєнний стан в Україні та зниження платос-
проможного рівня населення неминуче збільшують 
внутрішню конкурентну боротьбу в роздрібній 
торгівлі, що змушує учасників певного ринку то-
варів розмірковувати про інноваційні проєкти, нові 
методи та способи вдосконалення конкурентоспро-
можних переваг [6]. Вважаємо, що, підвищивши 
коефіцієнт утримання споживачів лише на 5%, тор-
говельні мережі здатні збільшити величину се-
реднього чеку на 25-30%. Варто врахувати, що се-
редній чек − це індикатор, який дозволяє оцінити 
рівень системи торговельного обслуговування на 
основі виявлення: наскільки привабливим є асор-
тимент товарів; чи ефективною є цінова політика 
мережі; хто є потенційними покупцями та скільки 
коштів вони готові залишати в магазинах мережі; 
чи вдала викладка товарів на полицях магазину; 
наскільки правильно організовані процеси марке-
тингу та мерчандайзингу; чи притаманна сезонність 
для продажів магазину; чи ефективні умови про-
грами лояльності та промопропозиції; наскільки 
якісно виконують свою роботу продавці та касири 
магазину; чи вдало налаштована навігація по тор-
говому залі. За цих умов виникає необхідність 
створення та впровадження в торговельну мережу 
програми лояльності, спрямованої на встановлення 
міцних емоційних взаємин із покупцями. 

Світовий досвід чинних програм лояльності до-
водить, що низька ціна не створює взаємозв’язку 
між споживачем та товаром, торговою маркою чи 
торговельним підприємством. Єдиний спосіб за-
воювати тривалу лояльність – побудувати відноси-
ни, базовані на емоціях і довірі, запропонувати 
унікальні та високоціновані привілеї в межах про-
грами лояльності. На нашу думку, матеріальні пе-
реваги можуть стати частиною програми, але одно-
осібно вони не відіграють особливої ролі. Ключова 
мета полягає у збільшенні прибутку торговельного 
підприємства, його доходів та частки на ринку. 
Серед інших важливих цілей – можливість утри-
мувати покупців і залучати нових, накопичувати 
велику базу даних про них та надавати інфор-
маційну підтримку, створювати умови для обміну 
інформацією між торговельним підприємством та 
його клієнтами. Слід зазначити, що миттєвого ре-
зультату досягти дуже складно. До програм лояль-
ності слід відноситися скоріше як до потужного 
маркетингового інструменту, призначеного для 
вибудовування довгострокових взаємовідносин. 
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Вивчаючи нематеріальні торгові інновації у 
торговельній сфері, слід виділити той факт, що досі 
для роздрібних підприємств залишаються затребу-
ваними програми лояльності, які дають змогу 
негайно реагувати на прохання покупців. Основ-
ною цільовою групою програми повинні стати по-
купці, які забезпечують значну частку прибутку. 
Покращення взаємовідносин саме з ними – запору-
ка майбутнього успіху торговельного підприємства. 
Не варто виключати з програми менш прибуткових 
чи потенційних покупців. Вони також повинні от-
римувати вигоди від програми, але, залучивши їх, 
підприємство буде задовольняти дещо інші потре-
би. 

В умовах війни та післявоєнний період тільки 
великі торговельні мережі мають можливість ре-
алізовувати масштабні капіталовкладення в інно-
ваційні проєкти, зокрема за рахунок грантових про-
грам, що дозволяє їм зменшити витрати обігу та 
збільшити результативність логістики; чинити тиск 
на постачальників з метою зменшення вартості 
товарів та послуг [12]. Серед основних напрямів 
управління інноваційною активністю в системі 
торговельного обслуговування слід виділити такі: 

• інноваційні торгово-технологічні 
процеси, які передбачають підвищення якості пос-
луг у процесі продажу товарів; 

• довідково-комунікаційні технологі-
чні процеси, призначені для вивчення та обліку 
особливостей покупців; 

• інформативні технологічні процеси, 
зокрема мережа Інтернет, що дозволяє взаємодіяти 
з покупцем у різних місцях та у різний час. 

Запропоновані напрями повинні розглядатися у 
сукупності. Розраховуючи впровадження інформа-
тивних і комп’ютерних технологій у систему тор-
говельного обслуговування, необхідно брати до 
уваги ланцюжки інновацій, що утворюються. 
Наприклад, нова інформаційна послуга, здатна 
спричинити зміни цінової політики. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Результати до-
слідження дозволяють зробити загальний висновок 
про те, що однією з ключових умов управління 
інноваційною активністю в системі торговельного 
обслуговування вважається наявність результатив-
ної концепції маркетингового менеджменту, яка 
здійснює взаємозв’язок бізнес-структури зі спожи-
вачами. Важливою умовою успішності інновацій у 
нематеріальній галузі є участь працівників у пошу-
ку та реалізації нових рішень. У цілому можна кон-
статувати: фактори підвищення ефективності інно-
ваційного управління в системі обслуговування 
клієнтів забезпечують використання CRM для 
підвищення конкурентної переваги, що базується 
на передбаченні поведінки споживачів, на пропо-
зиції своїх клієнтів саме того, що вони хочуть при-
дбати, незалежно від сфери бізнесу; це дозволяє 
знизити адміністративні витрати, підвищити про-
дажі та рівень задоволення попиту. При аналізі 
інновацій торговельних підприємств необхідно 
брати до уваги громадський підхід: вимоги до умов 
роботи, управління знаннями тощо. Вважаємо, що 

успішна програма лояльності спрямована на глибо-
ке та персональне вивчення споживачів, щоб мати 
можливість зробити їм правильну пропозицію в 
оптимальний час, за доступною ціною та із за-
стосуванням інноваційних методів продажу. Таким 
чином, відштовхуючись від вищевикладеного ма-
теріалу, доцільно відзначити ключові аспекти 
управління інноваційною активністю. Інноваційні 
технології та рішення дозволяють: удосконалити 
торговельний асортимент; збільшити обсяги про-
дажів; оптимізувати витрати; підвищити конкурен-
тоспроможність торговельного підприємства шля-
хом застосування бездротових та радіочастотних 
технологій; надати покупцям максимально повну та 
достовірну інформацію про запропоновані товари 
та послуги; збільшити продуктивність роботи 
працівників; покращити техніко-економічні показ-
ники; забезпечити вихід на нові ринки збуту. 

У подальших наукових дослідженнях необ-
хідно сконцентрувати увагу на подальшу розробку 
та поглиблення теорії та методики діагностики 
стану інноваційної діяльності. Це дозволить знахо-
дити оптимальні рішення в сфері розвитку інно-
вацій, а також збільшити кількість інноваційно 
активних торговельних підприємств відповідно до 
зростаючих соціально-економічних запитів. 
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ВИКОРИСТАННЯ ГЕЙМІФІКАЦІЇ НАВЧАННЯ ДЛЯ ФОРМУВАННЯ 
АНТИКОРУПЦІЙНОГО СВІТОГЛЯДУ У ЗДОБУВАЧІВ ВИЩОЇ  

ОСВІТИ В УМОВАХ РОСІЙСЬКО-УКРАЇНСЬКОЇ ВІЙНИ 
 

Анотація. Встановлено, що військові дії на території України згенерували підвищену потребу в коштах, 
що призвело до зловживань і махінацій під час їх розподілу та використання. За таких умов важливо забезпе-
чити дієвість заходів для запобігання корупції. Дослідження показало, що формування антикорупційного 
світогляду у студентів є критично важливим завданням для побудови відкритого громадянського суспільства. 
Цього можна досягти за допомогою гейміфікації навчання в частині використання ігор для поглиблення ро-
зуміння та зацікавлення здобувачів вищої освіти в чесності, етичності й прозорості дій влади. Під час прове-
дення занять із дисципліни “Бюджетна система” встановлено, що розуміння особливостей привласнення та 
розтрати бюджетних коштів вимагає від здобувачів вищої освіти великої уваги та терпіння при вивченні ма-
теріалу. У цьому контексті використання гейміфікації може стати дієвим інструментом для їх залучення до 
більш активного навчання та набуття відповідних компетентностей. З цією метою професором кафедри 
економіки та фінансів Тернопільського національного технічного університету імені Івана Пулюя 
В. Письменним розроблено, а студентами апробовано настільну гру “Платники та казнокради”, яка покладе-
на в основу дослідження. Дослідження показало, що настільна гра “Платники та казнокради” розкриває важ-
ливі аспекти бюджетного процесу на етапі його виконання. Її концепція базована на реалістичних сценаріях 
сплати податків, а також злочинності у сфері витрачання бюджетних коштів і дає змогу зрозуміти, як 
функціонує бюджетна система та впливає на життя суспільства. Обґрунтовано, що вона також може 
сприяти формуванню уявлення у здобувачів вищої освіти про важливість дотримання бюджетного законодав-
ства в умовах російсько-української війни. 
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USING GAMIFICATION OF LEARNING FOR THE FORMATION OF THE 
ANTI-CORRUPTION OUTLOOK IN STUDENTS IN THE CONDITIONS OF 

THE RUSSIAN-UKRAINIAN WAR 
 
Abstract. It was determined that the military actions on the territory of Ukraine generated an increased need for 

funds, which led to abuses and fraud during their distribution and use. Under such conditions, it is important to ensure 
the effectiveness of measures to prevent corruption. The research showed that forming an anti-corruption outlook 
among students is a critically important task for building an open civil society. This can be achieved with the help of 
gamification of learning in terms of using game elements to deepen the understanding and interest of students in hones-
ty, ethics and transparency of government actions. During classes on the discipline “Budget System” it was determined 
that understanding the specifics of appropriation and waste of budget funds requires a lot of attention and patience 
from students. In this context, the use of gamification can become an effective tool for engaging them in more active 
learning and acquiring relevant competencies. For this purpose, the professor of the Department of Economics and 
Finance of Ternopil Ivan Puluj National Technical University V. Pysmennyi developed and tested the board game 
“Taxpayers and embezzlers”, which formed the basis of the research. The research showed that the board game “Tax-
payers and embezzlers” reveals important aspects of the budget process at the stage of its implementation. Its concept 
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is based on realistic scenarios of paying taxes and crime in the field of spending budget funds and helps players under-
stand how the budget system functions and affects the life of society. It is substantiated that it can also contribute to the 
formation of students perception of the importance of compliance with budget legislation in the conditions of the rus-
sian-Ukrainian war. 

 
Key words: budget system, budget funds, corruption, anti-corruption outlook, “embezzlement”, gamification of 

learning. 
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Постановка проблеми. Російсько-українська 

війна породила чимало викликів, починаючи з 
убезпечення від поточних військових загроз і 
виходу на кордони 1991 р. і завершуючи 
гуманітарною кризою, економічною 
нестабільністю, політичними пертурбаціями тощо. 
Водночас вона створила унікальне деструктивне 
середовище, в якому корупція розвинулася та по-
ширилася з особливою інтенсивністю. Військові дії 
на території України згенерували підвищену потре-
бу в коштах, що призвело до зловживань і 
махінацій під час їх розподілу та використання. За 
таких умов важливо забезпечити дієвість заходів 
для запобігання цього явища, такі як прозорість 
управління коштами, їх міжнародний моніторинг і 
підзвітність влади. 

Корупція в умовах війни викликає серйозне за-
непокоєння серед студентської молоді. Це відобра-
жається в її прагненні розвивати та підтримувати 
ініціативи, спрямовані на протидію зловживання 
владою для отримання незаконної вигоди, дотри-
муватися моральних стандартів і здійснювати про-
світництво серед ровесників. Формування антико-
рупційного світогляду у студентів є критично важ-
ливим завданням для побудови відкритого грома-
дянського суспільства. Цього можна досягти за 
допомогою гейміфікації навчання в частині вико-
ристання елементів гри для поглиблення розуміння 
та зацікавлення здобувачів вищої освіти в чесності, 
етичності й прозорості дій влади. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання підвищення усвідомленості про корупцію є 
предметом досліджень науковців різних галузей 
знань. Ключовим аспектом протидії їй є утвер-
дження громадянської позиції та формування 
соціальних норм, спрямованих на утвердження 
антикорупційних поглядів. Дані тези є основою 
дослідження О. Пархоменко-Куцевіл [1]. Різно-
манітні інноваційні інструменти, зокрема освітні, 
які обмежують можливості для корупційних дій і 
сприяють побудові чесного та справедливого сус-
пільства, розглядали В. Омельяненко і Т. Мельник 
[2]. У контексті викладеного А. Богданенко під-
креслив важливість використання потенціалу нав-
чально-виховної роботи в закладах освіти як скла-
дової формування антикорупційного світогляду [3]. 

Серед широкого спектра методів навчання та 
розвитку особистості важливе значення має вико-
ристання елементів гейміфікації. Дослідження 
О. Березінської [4], Л. Покась і Ю. Байдак [5]  

свідчать про багатоаспектні можливості гри як 
необхідного засобу для вдосконалення навчально-
виховної роботи в закладах освіти. Освітній потен-
ціал ігор розкрито в працях Т. Васютіної [6], 
М. Давидюк, М. Яворської [7] й інших. Ними вста-
новлено, що використання ігор відкриває можли-
вості для формування базових компетентностей і 
розвитку когнітивних навичок. Зрештою, викори-
стання елементів гейміфікації може стати інстру-
ментом вироблення активної антикорупційної по-
зиції у студентської молоді. 

Постановка завдання. Завданням статті є нау-
кове обґрунтування використання гейміфікації нав-
чання для формування антикорупційного світогля-
ду в студентської молоді в умовах війни. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Поняття корупції характеризує зловживання вла-
дою або службовим становищем для отримання 
незаконної вигоди. Є різні підходи до розуміння 
даного явища, утім завжди – це несправедливий 
розподіл і використання державних ресурсів під 
впливом приватних інтересів. Ключовим аспектом 
є те, що такі протиправні дії підривають законність, 
порядок і справедливість, призводять до негатив-
них наслідків для суспільства, а в умовах російсь-
ко-української війни – загрожують національній 
безпеці та обороні. У нашому дослідженні ми 
звузимо об’єкт до “казнокрадства”, тобто привлас-
нення і розтрати бюджетних коштів, які разом із 
корупцією розглядаються як споріднені явища. 

При “казнокрадстві” на різних етапах відбу-
вається хабарництво, використання владних повно-
важень для особистої вигоди або приховане 
лобіювання певних інтересів особами, в чиї 
обов’язки входить розподіл і використання бюд-
жетних коштів. Відтак чи не найбільше занепо-
коєння має їх привласнення та розтрата призначе-
ного для Збройних Сил України (тільки за останні 
чотири місяці 2023 р. внутрішнім аудитом 
Міністерства оборони України було виявлено по-
рушень на суму понад 10 млрд грн [8]). Наслідком 
цього є зниження боєздатності військових 
підрозділів, зменшення довіри громадян до дер-
жавних інституцій, погіршення ставлення 
міжнародних партнерів до України тощо. 

Протягом двох років із моменту повномас-
штабного вторгнення Російської Федерації україн-
ське суспільство вразило своєю мужністю, 
стійкістю та єдністю. Але це певною мірою було 
нівельовано численними фактами “казнокрадства” 
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(через корупційні схеми загальні втрати державно-
го бюджету оцінюються у 450 млрд грн [9]). У кон-
тексті війни такий стан речей можна охарактери-
зувати як недоотримання коштів для гарантування 
національної безпеки та оборони. Натомість їх на-
лежне фінансування є стратегічною необхідністю 
для створення сучасних, високотехнологічних і 
готових до реагування Збройних Сил України, 
здатних впоратися з будь-якими загрозами. 

Доповнюють проблему привласнення та розт-
рати бюджетних коштів їх виділення на великі ба-
гатомільйонні будівельні проєкти, благоустрій те-
риторій та інше, що в умовах російсько-української 
війни є невиправданим (йдеться про намагання 
виділення близько 900 тис. грн на купівлю бара-
банів в укриття для дітей у м. Києві, 145 млн грн – 
на будівництво стадіону у м. Ківерці Волинської 
області та інше [10]). Посилення контролю, збіль-
шення прозорості й розумне управління бюджет-
ними коштами є однією з основних задач для уник-
нення подібних бюджетних витрат. Щодо цього 
сьогодні студентська молодь має чітку усвідом-
леність. 

Водночас заклади вищої освіти повинні докла-
дати більше зусиль для антикорупційного вихован-
ня, очікуваним результатом якого є особистість, 
наділена знаннями про небезпеку, яку являє собою 
“казнокрадство” для добробуту суспільства і безпе-
ки держави, яка не мириться з проявами корупції та 
здатна і бажає усунути дане явище [3, с. 17]. Для 
цього такі заклади можуть включати у свої нав-
чальні програми курси та тренінги з антикоруп-
ційної тематики, які передбачають вивчення прин-
ципів етики, аналіз конкретних кейсів, пов’язаних з 
привласненням і розтратою бюджетних коштів, та 
розвиток критичного мислення. Ефективним засо-
бом формування антикорупційного світогляду у 
студентів є використання гейміфікації навчання. 

Сучасна університетська освіта постійно розви-
вається і вдосконалюється в напрямку новаторсь-
ких педагогічних методів, які спрямовані на підви-
щення ефективності навчання. Одним із таких ме-
тодів є гейміфікація, яка полягає у використанні 
ігрових елементів і механік в освітньому процесі з 
метою створення практико орієнтованого досвіду 
для студентів. Вона дозволяє ефективно перетвори-
ти вивчення навчального матеріалу у цікавий та 
привабливий процес, в якому здобувачі освіти ма-
ють можливість взяти активну участь. Гейміфікація 
є важливим інструментом для закладів вищої 
освіти, які прагнуть підвищити мотивацію сту-
дентів і покращити результати їхнього навчання. 

За останні роки гейміфікація набула значної 
популярності та знайшла своє відображення в ши-
рокому спектрі навчальних дисциплін. Вона часто 
використовується при вивченні програмування, в 
навчанні проєктного менеджменту, маркетингу і 

стратегічного планування, для дослідження по-
ведінки та мотивації людей у дисциплінах психо-
логічного спрямування, при вивченні мов, літера-
тури, історії та інших гуманітарних дисциплін, з 
метою стимулювання творчості й розвитку ми-
стецьких навичок. При вивченні фінансових дис-
циплін гейміфікація допомагає студентам не тільки 
отримати теоретичні знання, а й розвивати їхні 
компетентності у симульованих середовищах. 

Дисципліна “Бюджетна система” є важливою 
складовою сучасної економічної освіти. Розуміння 
особливостей виконання різних етапів бюджетного 
процесу, використання фінансових інструментів і 
прийняття рішень щодо управління грошовими 
потоками вимагає від студентів великої уваги та 
терпіння при вивченні матеріалу. У цьому кон-
тексті використання гейміфікації може стати 
дієвим інструментом для їх залучення до більш 
активного навчання. З цією метою професором 
кафедри економіки та фінансів Тернопільського 
національного технічного університету імені Івана 
Пулюя В. Письменним розроблено, а студентами 
апробовано настільну гру “Платники та казнокра-
ди”. 

Настільна гра “Платники та казнокради” роз-
криває важливі аспекти бюджетного процесу на 
етапі його виконання. Її концепція базована на ре-
алістичних сценаріях сплати податків і злочинності 
у сфері витрачання бюджетних коштів і дає змогу 
допомогти гравцям зрозуміти, як функціонує бюд-
жетна система та впливає на життя суспільства, 
зокрема в умовах російсько-української війни. Гра 
також може сприяти формуванню уявлення про 
важливість дотримання бюджетного законодавства 
і податкової дисципліни. Гра корисна не тільки в 
контексті підвищення обізнаності щодо привлас-
нення і розтрати бюджетних коштів, вона дає змогу 
розвивати навички співпраці, стратегічного мис-
лення та аналізу ситуацій. 

На підготовчому етапі до гри її учасникам по-
яснюються правила та визначається, які обсяг 
бюджету й ігрові елементи будуть використовува-
тися. Далі обговорюються основні поняття, що 
стосуються вивчення дисципліни “Бюджетна си-
стема”, як-от бюджет, доходи, податкові надход-
ження, видатки, розпорядники бюджетних коштів, 
бюджетні правопорушення тощо. Це допомагає 
студентам краще зорієнтуватися під час інтерак-
тивного процесу гри. Поділ гравців на команди 
здійснюється за їхнім вибором ролі – платник по-
датків або “казнокрад”. Рекомендовані комбінації 
гравців дозволяють створити баланс між двома 
ролями з тим, щоб ігровий процес був захопливим, 
а студенти могли вибудовувати стратегію, конку-
рувати або співпрацювати. 
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Рис. 1. Основне та додаткове ігрові поля настільної гри “Платники та казнокради” 

 
Таблиця 1 

Результати опитування учасників настільної гри “Платники та казнокради” 

Запитання Відповіді 

Чи вплинула гра на краще розуміння 
функціонування бюджетної системи? 

Так Ні Важко визначити 

67% – 33% 

Як ви оцінюєте реалістичність сценарію та 
ситуацій у грі? 

Дуже реалістичні Реалістичні Нереалістичні 

33% 67% – 

Чи виникли у вас труднощі під час гри? Так, багато Незначні Ні, жодних 

– 33% 67% 

Чи відчули ви емоційне занурення під час 
гри? 

Так Ні Важко визначити 

33% – 67% 

Чи брали участь в обговоренні гри після її 
завершення? 

Так, активно Участь була 
обмежена 

Ні 

100% – – 

Чи допомогла гра усвідомити корупційні 
ризики в частині привласнення і розтрати 
бюджетних коштів? 

Так Ні Важко визначити 

100% – – 

Як ви оцінюєте адаптацію гри у вивченні 
дисципліни “Бюджетна система”? 

Високо Посередньо Низько 

67% 33% – 

Чи мотивує вас гра до додаткового вивчення 
матеріалу поза межами курсу? 

Так Ні Важко визначити 

67% – 33% 

 
 

У ході гри кидається кубик й число, яке на 
ньому випало, необхідно помножити на мільйон. 
Воно буде сумою податку або сумою крадіжки з 
бюджету. Платник податків ставить цю суму на 
одне з місць, яке хоче профінансувати, а “казно-
крад” – забирає з місця, яке вже профінансоване 
(рис. 1). Якщо грошей на місці, яке профінансо-
ване, недостатньо, то “казнокрад” забирає тільки ті, 
що є. Він складає гроші у себе й, у разі достатньої 
суми та вільного місця на ігровому полі, ставить їх 
там, а також картку “Вкрадено з бюджету”. Плат-
ники податків можуть ставити гроші на будь-яких 
місцях на ігровому полі та, якщо назбирали усю 
суму для фінансування, ставлять картку “Заплачено 
платниками податків”. 

Загальний обсяг бюджету становить 300 
мільйонів. Якщо більша частина бюджету викори-
стана на певні цілі, то перемагають платники по-
датків, якщо вкрадена, – “казнокрад”. У фіналі гри 
по одному гравцю з платників податків і “казно-
крадів” кидають кубик й по черзі ходять по додат-
ковому ігровому полі. Зелені комірки стосуються 
дій платника податків (наприклад, державна подат-
кова служба наклала штраф за невчасну та не в 
повному обсязі сплату податків), сірі – “казнокра-
да” (наприклад, національна поліція виявила зло-
чин). Суму, зазначену в комірці, потрібно відняти 
від загальної суми грошей у платника податків або 
“казнокрада”. У кінці гри гроші підсумовуються і 
визначається переможець. 
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Проведення рефлексії після завершення гри – 
необхідна і важлива складова для глибшого осмис-
лення індивідуального досвіду кожного з гравців. 
Вона передбачає аналіз й обговорення виконаних 
дій, прийнятих рішень і взаємодії з іншими учасни-
ками. У контексті настільної гри “Платники та каз-
нокради” рефлексія дала змогу вийти за межі по-
верхневого розуміння її правил і розглянути як 
ігрову симуляцію хабарництво, використання влад-
них повноважень для особистої вигоди, приховане 
лобіювання певних інтересів особами, в чиї 
обов’язки входить розподіл і використання бюд-
жетних коштів (табл. 1). Такий підхід до 
післяігрової рефлексії визначається як ключовий 
для вироблення формування антикорупційного 
світогляду в студентської молоді. 

Результати опитування серед учасників гри по-
казали таке: гра вплинула на краще розуміння 
функціонування бюджетної системи – 67% 
відповідей респондентів; сценарії та ситуації у грі є 
реалістичними – 67%; під час гри не виникало жод-
них труднощів – 67%; важко визначити відчуття 
емоційного занурення під час гри – 67%; після за-
вершення гри учасники взяли активну участь в її 
обговоренні – 100%; гра допомогла усвідомити 
корупційні ризики в частині привласнення і розтра-
ти бюджетних коштів – 100%; гра адаптована до 
вивчення дисципліни “Бюджетна система” – 67%; 
гра мотивує до додаткового вивчення матеріалу 
поза межами курсу – 67%. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Отож, настільна гра 
“Платники та казнокради” допомагає розкрити 
принципи функціонування бюджетної системи і 
необхідність відповідального використання грошей 
у суспільстві, що актуально в умовах російсько-
української війни. З одного боку, використання гри 
під час вивчення дисципліни “Бюджетна система” 
дає можливість активно взаємодіяти, використо-
вувати стратегічне мислення та співпрацювати з 
іншими гравцями, а з іншого, – дозволяє усвідоми-
ти, як на практиці функціонує бюджет, які суми 
виділяються на різні цілі, яким чином здійснюється 
незаконне зловживання службовим становищем для 
власного збагачення. 

Гейміфікація не є універсальним рішенням для 
формування антикорупційного світогляду у здобу-
вачів вищої освіти, але її успішність полягає в то-
му, як вона адаптується до конкретного контексту 
навчання. Для досягнення найкращих результатів 
кожен гейміфікований курс повинен бути ретельно 
спроєктованим із урахуванням освітніх цілей і зав-
дань. Також важливо пам’ятати про різноманітність 
стилів навчання студентів. Деякі найкраще вивча-
ють матеріал, беручи участь у групових завданнях, 
у той час, як інші схильні до самостійної роботи. 
Гейміфікований курс повинен дозволяти студентам 
обирати способи навчання, які будуть відповідати 
їхнім потребам. 

Подальші наукові пошуки можуть спрямувати-
ся на вивчення довгострокових наслідків 
гейміфікації в навчанні та її впливу на академічні 
успіхи студентів. Ігрові технології в освіті  

відкривають широкі можливості для створення 
заохочувального й ефективного освітнього середо-
вища. Використання спеціалізованих ігор дозволяє 
здобувачам вищої освіти не тільки легко сприймати 
інформацію, а й розвивати свої здібності: від креа-
тивності та критичного мислення до співпраці й 
вирішення проблем. Завдяки таким іграм генеру-
ються унікальні ситуації, де можна експерименту-
вати, помилятися і вчитися на власних помилках, 
що впливає на мотиваційний компонент навчання. 
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ОЦІНЮВАННЯ РІВНЯ СОЦІАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ  
ТА ЇЇ ВІДНОВЛЕННЯ В УКРАЇНІ 

 
Анотація. Статтю присвячено пошуку механізмів подолання соціальної кризи в умовах довготривалої во-

єнної агресії. Ціллю дослідження є аналіз гуманітарних аспектів відновлення соціальної безпеки України. 
Розглянуто засади і проаналізовано реальний стан гарантування соціальної безпеки в Україні у довоєнний 
період. Обґрунтовано, що в Україні соціальна безпека не є пріоритетною галуззю національної безпеки, у 
визначенні якої на перше місце поставлено захищеність державного суверенітету, територіальної цілісності, 
демократичного конституційного ладу. У довоєнний період виявлено помірний рівень соціальної безпеки з 
чітко вираженим зв’язком із загальними закономірностями соціально-економічного розвитку.  Визначено 
втрати соціальної сфери України від військової агресії та потреби у невідкладній гуманітарній допомозі. 
Аналіз відкритих інформаційних джерел дозволив стверджувати про катастрофічне положення у сфері 
соціальної безпеки українського суспільства через зумовлені війною руйнування об’єктів житлового фонду, 
соціальної інфраструктури, екологічні наслідки, ризики голоду. У статті проаналізовано задіяні механізми 
гарантування соціальної безпеки та проаналізовано принципи міжнародної гуманітарної допомоги. Наголоше-
но, що реальні масштаби гуманітарної катастрофи, спричиненої війною, неможливо оцінити з причин продо-
вження агресії РФ. Основні проблеми стосуються порушення механізмів захисту вразливих груп населення, 
великої хвилі біженців, зростання ризиків захворювань, переривання процесу навчання дітей, насильства та 
підриву на боєприпасах. Визначення потреби у невідкладній гуманітарній допомозі дозволяє подолати наслідки 
кризи в регіонах, звільнених від окупації або в яких велись активні бойові дії. Відзначено, що міжнародна гу-
манітарна допомога дозволила вирішити проблеми гострої фази соціальної кризи. За координації ООН до 
України скеровано кошти для термінового розміщення і харчування біженців, охорони здоров’я, забезпечення 
питною водою та засобами санітарії, захисту дітей, розмінування. UNICEF організувала відновлення роботи 
медичних закладів, психосоціальну підтримку дітей та жінок. Ця стаття започатковує глобальну дискусію 
про роль і місце гуманітарних аспектів у гарантуванні соціальної безпеки держави, що потерпає від збройної 
агресії. Подальші дослідження доцільно зосередити на ідеї спільного подолання гуманітарної кризи згуртова-
ною міжнародною спільнотою.  

 
Ключові слова: соціальна безпека, національна безпека, гуманітарна допомога, війна, міжнародна 

співпраця, оцінювання рівня соціальної безпеки, відновлення, механізми соціального забезпечення. 
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ASSESSMENT OF THE LEVEL OF SOCIAL SECURITY 
AND ITS RECOVERY IN UKRAINE 

 
Abstract. The article is devoted to the search for mechanisms to overcome the social crisis in the conditions of 

long-term military aggression. The purpose of the study is to analyze the humanitarian aspects of the social security 
recovery in Ukraine. The principles and the real state of social security in Ukraine in the pre-war period are analyzed. 
It is substantiated that in Ukraine, social security is not a priority branch of national security, in the definition of which 
the protection of state sovereignty, territorial integrity, and the democratic constitutional order is put first. In the pre-
war period, a moderate level of social security was found, with a clear connection with the general laws of socio-
economic development. The losses of the social sphere of Ukraine from military aggression and the need for urgent 
humanitarian aid were determined. The analysis of open information sources made it possible to assert the catastrophic 
situation in the sphere of social security of Ukrainian society due to war-induced destruction of housing stock, social 
infrastructure, environmental consequences and risks of famine. The article analyzes the involved mechanisms of ensur-
ing social security and analyzes the principles of international humanitarian aid. It was emphasized that the real scale 
of the humanitarian catastrophe caused by the war cannot be estimated due to the continued aggression of the Russian 
Federation. The main problems are related to the violation of mechanisms for the protection of vulnerable population 
groups, a large wave of refugees, an increase in the risk of diseases, the interruption of the process of children's educa-
tion, violence and munitions detonation cases. Determining the need for urgent humanitarian aid allows overcoming 
the consequences of the crisis in regions freed from occupation or in which active hostilities were conducted. It was 
noted that international humanitarian aid made it possible to solve the problems of the acute phase of the social crisis. 
Under the coordination of the UN, funds have been directed to Ukraine for urgent accommodation and food for refu-
gees, health care, provision of drinking water and sanitation, children protection, demining. UNICEF organized the 
recovery of medical facilities, psychosocial support for children and women. This article initiates a global discussion 
about the role and place of humanitarian aspects in ensuring the social security of a state suffering from armed aggres-
sion. It is advisable to focus further research on the idea of joint overcoming of the humanitarian crisis by a united 
international community. 

 
Key words: social security, national security, humanitarian aid, war, international cooperation, evaluation of the 

level of social security, recovery, social security mechanisms. 
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Постановка проблеми. Розв’язавши агресив-

ну, нічим не спровоковану війну проти України, 
Російська Федерація спричинила найбільшу з часів 
Другої світової війни гуманітарну кризу в європей-
ській країні, вбивши та скалічивши тисячі українців 
і залишивши мільйони людей без житла та засобів 
до існування. Актуальність пошуку шляхів подо-
лання соціальної кризи в умовах довготривалої 
воєнної агресії проти України зростає, тоді як мож-
ливості гарантування соціальної безпеки різко зни-
жуються. Соціальна безпека загалом є визначаль-
ною складовою соціальної політики України, а на-
явний на сьогодні стан її гуманітарної складової 
обумовлює необхідність допомоги міжнародної 
спільноти.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. По-
при те, що питання соціальної безпеки традиційно 
розглядаються дослідниками, наукові дискусії за-
звичай концентруються довкола питань сутності та 
гарантування соціальної безпеки, що відображено у 
дослідженнях Буняк Н. “Соціальна безпека люди-
ни: сутність та шляхи забезпечення” [4] та Петкун 
С. М. “Ціннісні основи соціальної безпеки в умовах 
цифрових трансформацій в Україні” [12]. Ціннісні 
засади соціальної безпеки в умовах цифрових 
трансформацій в Україні та методики оцінювання 
на різних рівнях оглянуто Чечель А. О. та  

Харлановою Д. А. [24]. Індикатори оцінки соціаль-
ної безпеки в Україні на регіональному рівні опи-
сано Гнидюк І. В., Романовською Ю. А. [7], показ-
ники оцінювання соціальної безпеки висвітлено 
Бондаревською К. В. [2]. Питання моніторингу 
соціальної безпеки висвітлено в публікації Борейко 
Н. М. та Параниці С. П. [4]. Фрадинський О. наво-
дить фінансово-економічний механізм гарантуван-
ня соціальної безпеки в Україні [23].  

Незважаючи на тривалу війну в Україні, досі 
практично відсутні публікації, пов’язані з 
висвітленням суто воєнних або гуманітарних про-
блем соціальної безпеки. Ми знайшли лише одне 
наукове дослідження соціальних аспектів волон-
терської діяльності Сей Д. та Малиновської Н.  [19] 
та одну публікацію з питань норм міжнародного 
гуманітарного права в діяльності миротворчих 
місій Піскун І., Дуднік І. [15]. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз гуманітарних аспектів відновлення соціаль-
ної безпеки України.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Україна є суверенною, незалежною, демократич-
ною, соціальною, правовою державою. Людина, її 
життя і здоров’я, честь і гідність, недоторканність і 
безпека визнаються в Україні найвищою соціаль-
ною цінністю. У мирному довоєнному житті 
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соціальний захист населення гарантував базовий 
набір трансфертів для забезпечення прийнятного 
рівня зайнятості та доходів для пенсіонерів, без-
робітних або незаможних працюючих осіб. Забез-
печувалася загальнодоступність основних соціаль-
них послуг у сфері охорони здоров’я, освіти, про-
довольчої безпеки, житла, водопостачання та 
санітарії, а також в інших сферах, визначених 
національними пріоритетами [6]. 

У 2003 р. поняття національної безпеки було 
визначено на законодавчому рівні в широкому 
соціально-гуманітарному контексті. Однак у  
2018 р. відбулася зміна концептуального розуміння 
національної безпеки, наслідком чого стало зву-
ження сфери національної безпеки з перенесенням 
змістовних акцентів із соціально-гуманітарного на 
воєнно-політичне трактування (табл. 1). У сучас-
ному визначенні національної безпеки на перший 
план поставлено захищеність державного суве-
ренітету, територіальної цілісності, демократично-
го конституційного ладу і лише після цього – інших 
національних інтересів України, до яких належать 
життєво важливі соціальні інтереси людини, сус-
пільства і держави. 

Соціальна безпека в Україні розглядається як 
складне багатокритеріальне соціально-економічне 
явище, що визначає стан безпеки життєдіяльності 
людини та суспільства, супроводжується сталою 
соціальною системою гарантування безпеки і роз-
витку особистості, її соціальної захищеності та 
включає захищеність життєво важливих цілей, іде-
алів, цінностей, інтересів соціальних суб’єктів, 
збереження, відтворення та розвиток людського і 
трудового потенціалу, підтримку системи життєза-
безпечення й життєдіяльності. Гарантування 
соціальної безпеки здійснюється відповідно до 
Конституції, загальновизнаних принципів і норм 
міжнародного права, міжнародних договорів 
України, Угоди про асоціацію між Україною та ЄС, 
законів, нормативно-правових актів Президента 
України та Кабінету Міністрів України та ін.  

Оглянемо стан гарантування соціальної безпеки 
в Україні у довоєнний період. 

Складовими соціальної безпеки, що підлягають 
вимірюванню, є: рівень та якість життя населення, 

ступінь розподілу ресурсів життєзабезпечення, 
соціально-трудові відносини, доступність освітніх, 
оздоровчих, культурних і рекреаційних послуг, 
соціальний захист, особиста безпека, соціальні ре-
сурси, соціальний капітал, права і свободи  
(табл. 2). 

Для аналізу стану соціальної безпеки України в 
мирний період за кожною складовою ми 
сформували інформаційну підсистему для 
визначення та ідентифікації конкретних 
індикаторів вимірювання рівня соціальної безпеки, 
диференціюючи індикатори за ієрархічними 
рівнями. Інтегральний показник рівня соціальної 
безпеки визначали шляхом адитивної згортки 
значень індикаторів, із використанням статистичної 
та соціологічної інформації. При представленні 

вихідних показників інформаційної множини  іХ  

різними одиницями виміру для адитивного агрегу-

вання вектор вихідних ознак  mХ...Х,Х 21  

замінювали вектором їх нормованих значень 

 m21  Z…, Z,Z . 

Нормовані значення вихідних індикаторів  
( ijZ ) розраховували:  

для стимуляторів ;
XX

XX
Z

min
j

max
j

min
jij

ij 


                (1) 

для дестимуляторів ;
XX

XX
Z

min
j

max
j

ij
max
j

ij 


                (2) 

де ijX  – фактичне значення j-го індикатора за 

і-ю складовою; 71,i  ; im,j 1 ; im ‒ кіль-

кість індикаторів і-ї складової; ijZ  – нормоване 

значення j-го індикатора і-ї складової; 
min
j

max
j X,X  – граничні значення теоретичного 

розмаху варіації, визначали з 10% відхиленням від 
найбільшого та найменшого емпіричного значення 
j-го індикатора за аналізований період. 

 
 

Таблиця 1  
Основні елементи законодавчого визначення окремих видів безпеки 

Національна 
безпека 

Державна безпека Воєнна  
безпека 

Громадська  
безпека 

Захищеність державного суверенітету, територіальної 
цілісності й демократичного конституційного ладу 

Захищеність життєво важливих для суспільства та 
особи інтересів, прав і свобод, забезпечення яких є 
пріоритетним завданням діяльності сил безпеки, ін-
ших державних органів, органів місцевого самовря-
дування, які здійснюють узгоджені заходи щодо ре-

алізації та захисту національних інтересів 

та інших націо-
нальних інтересів 

України 

та інших життєво важливих націо-
нальних інтересів 

від реальних та 
потенційних за-

гроз 

від реальних і 
потенційних за-
гроз невоєнного 

характеру 

від воєнних загроз від впливу загроз 

Джерело: сформовано за [39] 
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Таблиця 2 
Ієрархічна модель оцінювання рівня соціальної безпеки України 

Складова 
Індикатори 

держава, суспільство соціальна група, людина 
1 2 3 

Нерівномірність розподілу 
ресурсів (демографічних, 
фінансових,  
матеріальних) 

- депопуляція; 
- старіння населення; 
- нерівність розподілу доходів; 
- варіація регіональних індексів людсько-
го розвитку 

- коефіцієнти диференціації населення за рівнем до-
ходів; 
- відсутність значного соціального розшарування 

 
 
 

- монетарні показники бідності; 
- немонетарні показники бідності, депри-
вації;  
- індекси споживчих цін та інфляції; 
- формування середнього класу;  
- показники пенсійного забезпечення; 
- індикатори доступності продуктів;  
- суб’єктивні оцінки рівня матеріального 
добробуту населення 

- середні розміри реальної заробітної плати та до-
ходів;  
- індекси реальної заробітної плати;  
- депривація; 
- матеріальний статус сім’ї;  
- доступність продуктів харчування;  
- самооцінка можливості віднесення себе до середнь-
ого класу;  
- рівень реальних пенсій;  
- рівень бідності;  
- рівень достатності доходів для забезпечення нор-
мального рівня життя; 
- рівень задоволеності життям 

Демографічна складова  - темпи зміни чисельності населення; 
- старіння населення; 
- показники відтворення населення;  
- індекси депопуляції  

- тривалість життя для окремих вікових груп  

Загрози життю та здо-
ров’ю людини  

- середня тривалість життя; 
- міграція населення; 
- смертність та захворюваність; 
- захворюваність на соціально обумовлені 
хвороби; 
- девіантна поведінка; 
- правопорушення; 
- захворюваність та смертність через 
екологічні проблеми  

- показники природного приросту населення; 
- тривалість життя; 
- міграція; 
- особиста безпека (на вулиці, в громадських містах); 
- смертність від дорожніх пригод; 
- ризик нещасних випадків на виробництві, на транс-
порті, в побуті;  
- насильство 

Зайнятість, соціально-
трудові відносини  
 

- безробіття, тривале безробіття;  
- зайнятість, неповна зайнятість; 
- економічна активність;  
- трудова міграція; 
- гідна праця; 
- рівень оплати праці 

- зайнятість, у тому числі за віковими групами; 
- зайнятість відповідно до освітньо-кваліфікаційного 
рівня;  
- рівень оплати праці, зміна купівельної спромож-
ності заробітної плати 

- гарантії зайнятості, забезпечення робо-
тою відповідно до професійно-
кваліфікаційного рівня 

- рівень задоволеності роботою; 
- можливість знайти роботу з достатнім заробітком та 
кваліфікацією;  
- тривалість пошуку роботи  

Освіта, розвиток 
людського потенціалу 

- рівень та якість освіти;  
- доступність освіти;  
- можливості працевлаштування 
відповідно до освітньо-кваліфікаційного 
рівня  

- оцінка можливостей здобуття освіти; 
- рівень задоволеності якістю освіти;  
- можливості працевлаштування відповідно до одер-
жаного освітньо-кваліфікаційного рівня 

Соціальні відносини, 
соціальний потенціал, 
толерантність, суспільна 
модель  

- дотримання прав і свобод громадян; 
- правопорушення, рівень злочинності;  
- оцінка можливостей масових протестів; 
- розлучення, сирітство;  
- соціальне виключення  

- рівень довіри до сусідів, сім’ї, родичів; 
- рівень задоволеності своїм становищем у сус-
пільстві; 
- рівень довіри до органів державної влади, поліції, 
прокуратури, судів; 
- рівень довіри до засобів масової інформації;  
- дитяча та підліткова безпритульність, бездогляд-
ність, сирітство 

Інформаційна - можливість отримання достовірної інформації; 
- можливість вільно висловлювати свої погляди; 
- користування Інтернетом  

Соціальний захист  - пенсійне забезпечення;  
- економічні наслідки старіння населення; 
- показники соціального захисту  

- достатність пенсійного забезпечення; 
- рівень захищеності окремих груп (осіб із 
інвалідністю; громадян у складних життєвих умовах 
тощо)  
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За кожною внутрішньою складовою розрахо-
вували субіндекси рівня соціальної безпеки 





im

j
ij

i
і ;Z

m
І

1

1
                      (3) 

Інтегральний показник визначали як середню 
арифметичну з субіндексів за співвідношеннями:  

за умови рівнозначності кожної складової в га-
рантуванні соціальної безпеки  
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за умови нерівнозначності 
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де Wi – вага і-ї складової.  
 
Вагові коефіцієнти визначали експертним шля-

хом за методом аналізу ієрархій [16].  
При адитивній згортці за алгоритмом багато-

вимірної середньої простої (4) вплив окремих 
підсистем ( .відн,Іі ) на зміну інтегрального по-

казника визначали за пропорційним розподілом за 
співвідношенням 
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де відн,СБІ  ‒ темп приросту (зниження) ін-

тегрального показника соціальної безпеки  
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де 1t,t,СБІ  ‒ рівні інтегрального показника 

за t-1 та t-й роки відповідно; СБІ  ‒ абсолютна 

зміна інтегрального показника за відповідний 

період: ;ІІІ t,СБt,СБСБ 1 iІ  ‒ абсо-

лютна зміна і-го субіндексу за цей період.  
Визначення відносного впливу субіндексів на 

темпи зміни інтегрального показника в цілому за-
безпечили ідентифікацію основних факторів зміни 
рівня соціальної безпеки як за кожен окремий рік, 
так і за весь аналізований період (табл. 3). 

Враховуючи, що межі зміни інтегрального по-
казника знаходяться в інтервалі (0-1), якісні харак-
теристики рівнів соціальної безпеки визначали за 
атрибутивною шкалою (табл. 4):  
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Таким чином, попри зростання за період спо-
стереження на 5,96%, загальний рівень соціальної 
безпеки в Україні у період до повномасштабного 
вторгнення Росії в цілому можна оцінити як помір-
ний (рис. 1).  

 
 

 
Таблиця 3 

Динаміка субіндексів та інтегрального показника рівня соціальної безпеки в Україні за 2008-2017 рр.  
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І1 І2 І3 І4 І5 І6 І7 ІСБ 

2008 0,465 0,666 0,423 0,512 0,615 0,397 0,561 3,639 0,520 - 
2009 0,447 0,544 0,466 0,499 0,539 0,445 0,605 3,545 0,506 -2,58 
2010 0,482 0,462 0,462 0,509 0,490 0,330 0,647 3,382 0,483 -4,60 
2011 0,485 0,465 0,505 0,489 0,457 0,375 0,552 3,328 0,475 -1,60 
2012 0,516 0,468 0,529 0,515 0,468 0,470 0,454 3,420 0,489 +2,76 
2013 0,519 0,508 0,566 0,518 0,478 0,567 0,425 3,581 0,512 +4,71 
2014 0,501 0,520 0,500 0,585 0,473 0,693 0,506 3,778 0,540 +5,50 
2015 0,442 0,435 0,419 0,552 0,414 0,698 0,418 3,378 0,483 -10,59 
2016 0,548 0,471 0,399 0,572 0,367 0,754 0,400 3,511 0,502 +3,94 
2017 0,677 0,565 0,342 0,731 0,437 0,773 0,369 3,894 0,556 +10,91 
2018 0,713 0,584 0,321 0,742 0,501 0,776 0,412 4,049 0,578 +3,98 
2019 0,740 0,601 0,311 0,760 0,512 0,770 0,415 4,109 0,587 +1,48 
2020 0,610 0,553 0,310 0,524 0,568 0,621 0,383 3,569 0,510 -13,14 
2021 0,692 0,620 0,307 0,608 0,585 0,631 0,413 3,856 0,551 +8,04 

Джерело: розрахунки авторів
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Таблиця 4 
Атрибутивна шкала визначення рівня соціальної безпеки 

 
R Рівень соціальної безпеки Кількісна оцінка 
1 Дуже низький 0,0-0,2 
2 Низький 0,2-0,4 
3 Помірний 0,4-0,6 
4 Високий 0,6-0,8 
5 Дуже високий 0,8-1,0 

 

 
Рис. 1. Динаміка інтегрального показника соціальної безпеки України довоєнного періоду 

Джерело: розрахунки авторів 
 
 
Перейдемо до аналізу задокументованих втрат 

соціальної сфери України від військової агресії 
Росії. 

На початку 2014 р. проти України з боку РФ 
було розпочато гібридну війну, анексовано АР 
Крим, окуповано частини Донецької і Луганської 
областей. Внаслідок гібридної агресії на кінець 
2021 р. під тимчасовою окупацією перебувало 
близько 7% території України, людські втрати ста-
новили 3375 загиблих та близько 8 тис. поранених 
цивільних українців, понад 1177 тис. осіб вимуше-
но опинились у статусі внутрішніх переселенців. 
На окупованих територіях порушуються права 
українців, до них застосовують політичні репресії, 
обмежується можливість виїзду (окрім напрямку 
Росії), спілкування з рідними, які покинули окупо-
вані території, навчання в школах та ВНЗ ідео-
логічно переорієнтовано на російські наративи. 
Спостерігається знищення та занепад значної кіль-
кості підприємств до ліквідації робочих місць та 
зниження доходів населення [1]. 

24 лютого 2022 р. РФ розпочала повномас-
штабне вторгнення по всій довжині спільного  

кордону, а також із території Республіки Білорусь. 
У майбутньому українці, як і вся світова спільнота, 
дізнаються реальні масштаби гуманітарної ката-
строфи, спричиненої війною, адже сьогодні все ще 
продовжуються бойові дії, міста і села України 
щодня руйнуються невибірковими ракетними ата-
ками та нальотами безпілотників, гинуть мирні 
люди, на окупованих територіях відбуваються вик-
радення, катування та позасудові страти цивільних. 
Так, лише у березні 2023 р. список жертв російської 
агресії збільшився на 765 загиблих, а загалом на 
початок квітня 2023 р. кількість жертв серед мир-
них жителів України становила 8534 осіб вбитими 
та 14370 – пораненими [29].  

За оцінками Київської школи економіки, 
фахівці якої спільно з Офісом Президента, 
Міністерством економіки та НБУ фіксують втрати 
від війни, загальна сума прямих задокументованих 
збитків житловій та нежитловій нерухомості, іншій 
інфраструктурі склала понад $143,8 млрд (рис. 2) 
[27]. 
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Рис. 2. Динаміка сукупної оцінки прямих втрат України від війни,  

$ млрд. 
Джерело: [27] 
 

Таблиця 5 
Оцінка прямих втрат інфраструктури у грошовому вимірі (станом на лютий 2023 р.) 

Тип майна  Оцінка прямих втрат, $ 
млрд 

Частка втрат,% в загальній 
структурі 

Житлові будівлі  53,6 37,3 
Інфраструктура  36,2 25,2 
Активи підприємств 11,3 7,9 
Освітня інфраструктура 8,9 6,2 
АПК та земельні ресурси  8,7 6,1 
Енергетична інфраструктура 8,1 5,6 
Лісовий фонд  4,5 3,1 
Транспортні засоби  3,1 2,2 
Торговельні заклади 2,6 1,8 
Житлово-комунальне господарство 1,4 1,0 
Заклади культури, туризму, спорту 2,2 1,5 
Заклади охорони здоров’я  1,8 1,2 
Адміністративні будівлі  0,5 0,4 
Цифрова інфраструктура  0,6 0,4 
Заклади соціальної сфери 0,2 0,1 
Фінансовий сектор  0,04 0,01 
Разом  143,8 100 

Джерело: [27] 
 
 
Зокрема, руйнування житлового фонду 

оцінюються у $53,6 млрд (37,3% всіх руйнувань), 
пошкоджено або зруйновано близько 150 тис. жит-
лових будинків (131,4 тис. приватних та 17,5 тис. 
багатоквартирних). Загальна площа пошкоджених 
або зруйнованих об’єктів становить 83,1 млн кв. м 
(8,2% загальної площі житлового фонду України), 
житло близько 1,3 млн домогосподарств (близько 
3,2 млн осіб) є пошкодженим або зруйнованим. 
Повернення до довоєнного стану потребуватиме 
поточного і капітального ремонту та реконструкції 

житлових будівель, нового будівництва; відновлен-
ня прибудинкових територій (озеленення, дитячих 
майданчиків тощо), закупівлі меблів і побутової 
техніки.  

Загалом втрати від руйнувань соціальних 
об’єктів та установ, закладів освіти, науки та охо-
рони здоров’я, культурних споруд, спортивних 
об’єктів, адміністративних будівель складають 
близько $13,69 млрд (табл. 5).  

Внаслідок бойових дій було зруйновано 
щонайменше 915 та пошкоджено 2165 освітніх 
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закладів (дитячих садочків, шкіл, закладів перед-
вищої (коледжі і технікуми), вищої (інститути, 
університети, академії) та спеціалізованої освіти. 
Задокументовані збитки складають $8,94 млрд. 
Крім того, знищено, пошкоджено та вилучено на 
потреби Збройних Сил України 117 об’єктів майна 
34 закладів НАН України (оцінка втрат за наукови-
ми закладами НАНУ $7,8 млн). 

Від початку війни пошкоджено або зруйновано 
щонайменше 1216 комунальних закладів охорони 
здоровʼя (лікарні, поліклініки, консультативно-
діагностичні центри, фельдшерсько-акушерські 
пункти, амбулаторії, реабілітаційно-оздоровчі цен-
три, лабораторні центри та центри крові). Збитки 
від руйнувань складають $1,8 млрд (1,2% загальних 
втрат), на лікарняні втрати припадає 80% втрат по 
галузі.  

Збитки інфраструктурі державних соціальних 
послуг (заклади соцзахисту, геріатричні установи, 
санаторії, дитячі табори та дитбудинки, інтернати, 
заклади підтримки бездомних) складають  
$0,2 млрд.  

В енергетичному комплексі України сектор 
електроенергії страждає найбільше, Росія продов-
жує здійснювати цілеспрямовані масштабні атаки 
на об’єкти виробництва, передачі та розподілу 
електроенергії (попередня оцінка загальної суми 
збитків майже $6,5 млрд). Уражено всі підкон-
трольні Україні теплові електростанції, гідроелек-
тростанції, а також 13 теплоелектроцентралей. По-
точна оцінка ускладнена відсутністю інформації 
про пошкодження на об’єктах, що перебувають під 
окупацією або доступ до яких неможливий через 
постійні обстріли або значні ризики мінувань. 

Війна призвела до зниження купівельної спро-
можності українців майже на 40% [13] через  

зменшення доходів домогосподарств або навіть 
повне позбавлення їх джерел доходів, узалежнивши 
продовольчу безпеку значної частини українців від 
благочинної гуманітарної допомоги. Скорочення 
реального ВВП України на 29,1% у 2022 р. може 
спричинити у 2023 р. зростання рівня бідності 
населення до 60%, що зумовлює ризики для продо-
вольчої безпеки вразливих домогосподарств і гро-
мад. У міських районах спостерігалося більше по-
страждалих, ніж у сільській місцевості, повідомля-
лось про нестачу продовольства, води, електрое-
нергії та тепла, що сприяло зростанню гострого 
недоїдання.  

Оцінювання збитків агропромислового сектору 
України має включати аналіз змін в економічних 
потоках, втрачених обсягів виробництва та доходів 
вздовж усього ланцюга постачання харчових про-
дуктів та рівня збереженості ресурсного потенціалу 
[17]. Для моделювання можливостей відновлення 
продовольчої безпеки у ближчій часовій перспек-
тиві ми розрахували контрфактичний стан агро-
промислового сектору з врахуванням рівня ВВП 
України у 2021 р. 5459,6 млрд грн, оцінки продо-
вольчого ринку в 1027,1 млрд грн, прогнозів реаль-
ного зростання у 2022 р. на рівні 3,4% при інфляції 
в 5%. Отож, контрфактичний стан ми оцінили в 
1203,5 млрд грн. Очікувані втрати становлять  
168,5 млрд грн у цінах 2020 р. Застосувавши кори-
гування на рівень зростання виробництва агропро-
дукції у 2021 р. (21,85%) та рівень інфляції (14,4%), 
отримали оцінку втрат у 389,8 млрд грн. При рівні 
інфляції 29,1% втрати 2022 р. можна оцінити в 
513,6 млрд грн або 50% (інерційний стан на рис. 3). 

 

 

 
 

Рис. 3. Сценарні перспективи динаміки розвитку агропромислового сектору України 
Джерело: розрахунки авторів
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Здійснене моделювання з високою до-
стовірністю (R² = 0,987) свідчить про можливість 
продовольчої катастрофи в разі тривалого продов-
ження військової агресії. Водночас припинення 
бойових дій не стане суттєвим фактором покра-
щення ситуації. Високий рівень матеріальних,  
людських і логістичних втрат і фізичне ушкоджен-
ня інфраструктури потребуватиме державного ре-
гулювання і створення спеціальних умов для після-
воєнного відновлення агропромисловості України. 

До сукупних збитків соціальної безпеки 
України ми віднесли і проблему замінування тери-
торій, де велися бойові дії, та щойно звільнених 
регіонів. Ще від початку російської гібридної війни 
проти України розмінування потребувало понад  
16 тис. кв. км землі в Донецькій та Луганській об-
ластях [10], що стало причиною ухвалення Закону 
про протимінну діяльність, яким визначено правові 
основи, принципи та основні складові діяльності з 
розмінування. Управління ООН з координації гу-
манітарних питань визначило Україну як одну з 
найбільш забруднених мінами територій у світі 
[28]. За повідомленням ДСНС, площу небезпечної 
території визначено у 185 тис. кв. км [5]. Оцінюючи 
потенційні витрати на розмінування, Mind Intelli-
gence розрахував, що МНС України для цієї мети 
може знадобитися до $10 млрд [8]. 

Отже, визначено та обґрунтовано потребу 
України у невідкладній гуманітарній допомозі. 

Станом на кінець 2022 р. понад 17,7 млн 
українців відчували необхідність такої допомоги, 

зокрема захисту потребувало понад 3,4 млн дітей. 
За час війни 480 дитину було вбито, 968 – поране-
но, мільйони дітей змусили втікати, розлучили з 
родинами або вони опинилися під загрозою 
насильства [30]. Найбільш гостро гуманітарні про-
блеми постали в районах, де тривалий час велися 
активні бойові дії. Літні люди, особи з інвалідністю 
та діти виявились особливо вразливими кате-
горіями через обмежену мобільність, вплив об-
стрілів та загострення економічних проблем. На 
підконтрольній Уряду території гострота потреб 
була нижчою, гуманітарної допомоги здебільшого 
потребували внутрішньо переміщені особи (ВПО) 
[14].  

У регіонах, які постраждали внаслідок бойових 
дій, порушено механізми захисту вразливих дітей і 
родин, зросли ризики захворювання дітей, насиль-
ства, розлучення сімей, торгівлі дітьми та підриву 
на боєприпасах. Психічне здоров’я близько 1,5 млн 
дітей опинилося під загрозою через жахи війни, для 
мільйонів із них перервалося навчання у школі, 
адже 2300 шкіл постраждали від бомбардувань, а 
щонайменше 286 були повністю зруйновані. 

Війна Росії спричинила найбільшу хвилю 
біженців після Другої світової війни. Станом на 
січень 2023 р. в Україні офіційно зареєстровано 
4867,1 тис. ВПО (рис. 4), з них 30% – це пенсіонери 
та люди з інвалідністю, понад 4 млн українців за-
реєструвалися для отримання тимчасового захисту 
в європейських країнах [9]. 

 
 

 
Рис. 4. Динаміка кількості ВПО в Україні за 2022 рік, млн осіб 

Джерело: [9] 
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Оглянемо механізми гарантування гуманітарної 
складової соціальної безпеки під час війни. 

З метою задоволення потреб постраждалих 
українців Урядом України вживаються заходи для 
налагодження функціонування системи соціальної 
підтримки населення. Зокрема, законодавчо визна-
чено процедури виплати призначених державних 
допомог у період воєнного стану. ВПО пенсійного 
віку, особи з інвалідністю, інші особи, які перебу-
вають у складних життєвих обставинах, можуть 
отримувати соціальні послуги за фактичним місцем 
перебування. Передбачено альтернативні способи 
виплати грошових допомог на випадок збоїв у ро-
боті банківських установ.  

Механізмом забезпечення соціального захисту 
населення під час оплати житлово-комунальних 
послуг є програма житлових субсидій, яку макси-
мально спрощено з метою доступності для ВПО. 
Запроваджено порядок надання допомоги на про-
живання ВПО, відповідно до якого у 2022 р. із 
держбюджету було виділено 52,8 млрд грн для по-
над 2,3 млн ВПО [15].  

До вирішення гуманітарних проблем долучився 
і український бізнес, попри те, що й сам зазнав 
значних втрат від війни. Так, у березні 2022 р. по-
над 63% підприємств у повному обсязі виплачува-
ли працівникам заробітну плату, при цьому 45% 
оформили виплати у вигляді авансових платежів. 
Лише 1% працедавців ухвалили рішення про звіль-
нення працівників або надання їм неоплачуваних 
відпусток, ще 3% – зменшили заробітну плату пер-
соналу. Важливо, що понад 41% підприємств із 
перших днів війни надавали матеріальну допомогу 
армії, 35% – персоналізовано підтримували своїх 
працівників, які захищають Батьківщину, 56% 
власним коштом здійснювали відправку продукто-
вих та інших гуманітарних вантажів у зони бойових 
дій [18]. Через 3 місяці війни 23% підприємств 
змушені були ухвалювати рішення про оптимізацію 
бізнес-напрямів, 16% про релокацію, 12% про реор-
ганізацію, простій оголосило 10% підприємств, 
призупинення діяльності на невизначений період – 
8%, закриття – 7%. Водночас під впливом війни 
26% підприємств заморозили бюджети на розвиток 
персоналу, 16% – відмінили преміальні виплати, 
13% – постали перед необхідністю скорочення пер-
соналу, 11% – зменшення рівня оплати праці, 2% – 
звільнення частини працівників. 56% керівників 
повідомили, що працівники, які отримали тимчасо-
вий прихисток у країнах ЄС, продовжують 
працювати дистанційно з відповідною винагоро-
дою, 8% запропонували таким громадянам офор-
мити відпустку без збереження заробітної плати, 
3% підприємств виплачують цим працівникам ма-
теріальну допомогу [26]. Через півроку боротьби 
українського народу з агресором близько 72% ком-
паній повністю відновили функціонування, 27% 
продовжували працювати частково, понад 83% 
підприємств забезпечили виплату заробітної плати 
в повному обсязі, на 16% відбулось її зниження, 1% 
підприємств виявилися неспроможними виплачу-
вати зарплату. Оцінюючи найскладніші виклики 
для підприємств, їх керівники відзначили безпеку 

працівників (71%), логістичні проблеми (44%), 
втрату клієнтської бази або замовлень (34%), про-
блеми у бізнес-партнерів (33%) та ускладнення 
зовнішньоекономічної діяльності (22%). 87% 
керівників підкреслили важливість розвивати пер-
сонал навіть в умовах війни [25].  

У правовому полі ЄС соціальна безпека є 
пріоритетною, законодавчо стратегічно визначені 
як загрози соціальній безпеці, так і напрями їх по-
долання. Невмотивована військова агресія Росії 
проти України спонукала різні країни до організації 
невідкладної гуманітарної допомоги українцям. 
Зокрема, Рада Європи в рамках погодженого ново-
го Плану дій ЄС для України на 2023-2026 рр. пе-
редбачає 50 млн євро на проєкти, пов’язані з фікса-
цією воєнних злочинів Росії та мінімізацією гу-
манітарних наслідків російської агресії. У 2022 р. 
ООН скерувала до України понад $4,5 млрд для 
цілей розміщення та харчування ВПО, відновлення 
продовольчої безпеки, охорони здоров’я, забезпе-
чення питною водою, засобами санітарії та гігієни, 
виплати багатоцільової грошової допомоги, захисту 
дітей, протидії гендерно обумовленому насильству, 
протимінної діяльності. ОБСЄ за кошти Зведеного 
бюджету реалізувала 18 проєктів загальною 
вартістю близько 1,2 млн євро та 18 позабюджет-
них проєктів (за кошти окремих держав – учасниць 
ОБСЄ) загальною вартістю 37,4 млн євро.  

UNICEF підтримав 1005 закладів охорони здо-
ровʼя, зокрема 312 перинатальних центрів в Україні 
на загальну суму понад $35,8 млн. Заходи з психо-
соціальної підтримки для подолання наслідків вій-
ни та вимушеного переїзду охопили майже 3 млн 
дітей, 352,1 тис. жінок та дітей отримали допомогу 
служб реагування на гендерно зумовлене насиль-
ство, 684,9 тис. дітей забезпечено зимовим одягом, 
наборами непродовольчих товарів та засобами за-
хисту, понад 300 дітей із інвалідністю надано засо-
би реабілітації. Здійснено підтримку 1,5 млн дітей у 
доступі до освіти, створено безпечний простір у 
школах. У 2023 р. структури гуманітарного управ-
ління UNICEF розширюватимуть адаптивне реагу-
вання на непередбачувану ситуацію в Україні, зо-
крема доставку критичних товарів, надання жит-
тєво важливих послуг, покращення соціальних по-
слуг [30]. 

Державні та місцеві органи влади в Україні 
співпрацюють із UNHCR для надання гуманітарної 
допомоги (за можливості доступу) найбільш ураз-
ливим верствам населення, що включає тимчасовий 
притулок, грошову допомогу та предмети першої 
необхідності. Для підтримки сімей із дітьми за 
участю UNICEF розроблено спільний проєкт 
соціальної підтримки найбільш вразливих кате-
горій населення. За підтримки Програми розвитку 
ООН в Україні та фінансової підтримки Швеції 
створено платформу єДопомога для задоволення 
нагальних потреб (щодо забезпечення продуктами 
харчування, засобами особистої гігієни, ліками, 
побутовими речами, одягом) постраждалих від 
війни українців.  

Великі заможні країни надають більшу допомо-
гу в абсолютному вираженні, водночас вклад  
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менших країн також є надзвичайним. Так, відносно 
ВВП країн, найбільшою підтримкою відзначилися 
Естонія (1,3%), Латвія (1,19%), Литва (0,86%),  
Польща (0,88%) та Болгарія (0,67%). Для понад  
1,5 млн українських біженців тимчасовий притулок 
забезпечила Польща, понад 900 тис. надано тимча-
совий захист у Німеччині, близько півмільйона – у 
Чехії. 96% українців у Польщі подали заявку на 
отримання індивідуального ідентифікаційного но-
мера PESEL. При цьому лише 22% мають у планах 
залишитись у Польщі після війни (у більшості 
випадків через те, що їхні домівки в Україні фізич-
но знищені), тоді як 48% планують повернутися в 
Україну за сприятливих обставин, а близько 8% 
вже будують відповідні плани. 

Понад 80% українських біженців старше від 18 
років, яких прихистила Польща, – жінки, близько 
55% – люди у віці 18-39 років, ще 32% – у віці 40-
59 років, 12% – особи у віці 60 років та старші. 45% 
біженців мають вищу освіту ступеня магістра та 
вищу, 24% – ступеня бакалавра, 15% – повну се-
редню освіту, 14% – технічну або професійну 
освіту. Близько 19% біженців у Польщі пра-
цевлаштувалися за фахом, ще 19% – знайшли робо-
ту не за спеціальністю, 28% перебувають у пошу-
ках роботи, 17% не мають можливості працювати 
через необхідність догляду за дітьми.  

Загалом польська система соціального забезпе-
чення постала перед проблемою надання належної 
допомоги всім групам українських біженців, 
зберігаючи при цьому соціальну справедливість і 
враховуючи фінансові можливості держави. Для 
забезпечення захисту нужденних було задіяно ін-
ститути соціального забезпечення, Zakład Ubezpiec-
zeń Społecznych (ZUS) як адміністративний орган, 
відповідальний за соціальне страхування, застосу-
вав існуючі нормативно-правові акти та спеціальні 
правові рішення, спрямовані на допомогу українсь-
ким біженцям.  

Основним джерелом забезпечення фінансової 
підтримки біженців є польські (центральні та 
місцеві) органи влади (48%), міжнародні організації 
та благодійні фонди (36%), польські благодійники 
(12%). Про високу ефективність гуманітарної 
підтримки українських біженців у Польщі свідчить 
повне задоволення основних життєвих потреб: у 
безпечному житлі, питній воді, харчуванні, 
санітарно-гігієнічному забезпеченні, сезонному 
одязі. Так, 62% біженців мешкають у житлі, яке 
оплачують самостійно, 19% – у соціальному житлі, 
8% проживають у центрах для біженців. 49% 
біженців зверталися до лікарів, 51% мали доступ до 
необхідних ліків.  

Визнаючи надзвичайно велику гуманітарну до-
помогу Польщі постраждалим від війни українцям, 
слід відзначити, що польська система гарантування 
національної безпеки продемонструвала переваги 
сучасних підходів до гарантування соціальної без-
пеки. Стратегія національної безпеки Польщі є 
трирівневою та передбачає глобальний, державний 
і регіональний рівень [22]. Сучасне середовище 
безпеки країни характеризується цінностями, 
національними інтересами та стратегічними  

завданнями у сфері національної безпеки. До 
національних інтересів належать забезпечення не-
залежності, територіальної цілісності, суверенітету 
та безпеки держави та її громадян [21]. Діяльність 
держави згідно зі Стратегією національної безпеки 
полягає в тому, щоб захистити об’єкти та ма-
теріальні ресурси потенціалу національної безпеки 
від загроз у мирний час, час кризи та війни, підтри-
мувати функціонування операційних підсистем 
системи національної безпеки [20]. Отже, досвід 
Польщі щодо формування законодавства про 
національну безпеку з виокремленням сфер еко-
номічної та соціальної безпеки, новими поглядами 
на гарантування зовнішньої безпеки й побудови 
міжнародних відносин із США і країнами ЄС до-
цільно враховувати та адаптувати до умов України. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі.  

1. Соціальна безпека є передумовою не лише 
соціального, але й економічного прогресу країни. 
Гарантування соціальної безпеки людини, суспіль-
ства і держави є центральним концептом, навколо 
якого має бути структурована діяльність усіх гілок 
влади. Попри це, в Україні соціальну безпеку не 
можна визначити як пріоритетну галузь національ-
ної безпеки, у визначенні якої на перший план по-
ставлено захищеність державного суверенітету, 
територіальної цілісності, демократичного консти-
туційного ладу. 

2. Встановлено, що низький рівень економічно-
го розвитку української економіки у довоєнний 
період супроводжувався незадовільним рівнем 
життя громадян, що, своєю чергою, формувало 
соціальні небезпеки. Запропонована авторська ме-
тодика визначення рівня соціальної безпеки забез-
печила адекватну оцінку рівня, ідентифікації фак-
торів впливу та тенденцій динаміки соціальної без-
пеки, що може бути корисним в якості методо-
логічного підґрунтя під час розробки та втілення 
системи державного регулювання гарантування 
соціальної безпеки. Виявлено помірний рівень 
соціальної безпеки з чітко вираженим зв’язком із 
загальними закономірностями соціально-
економічного розвитку України та однозначним 
впливом точок біфуркації (гібридна агресія РФ у 
2014 р. та пандемічний вплив у 2020 р.).  

3. Реальні масштаби гуманітарної катастрофи, 
спричиненої війною, на сьогодні неможливо оціни-
ти з причин продовження агресії РФ. Водночас 
аналіз відкритих інформаційних джерел дозволяє 
стверджувати про катастрофічне положення у сфері 
соціальної безпеки українського суспільства, що 
зумовлено масштабними руйнуваннями або цілко-
витим знищенням об’єктів житлового фонду, 
соціальної інфраструктури (зокрема, освітньої, 
медичної, енергетичної), екологічними наслідками, 
зростанням рівня бідності населення, ризиками 
продовольчої безпеки.  

4. Визначення потреби України у невідкладній 
гуманітарній допомозі є необхідним кроком для 
подолання наслідків гуманітарної кризи, особливо 
в регіонах, звільнених від окупації або в яких три-
валий час велись активні бойові дії. Станом на 
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кінець 2022 р. понад 17,7 млн українців відчували 
необхідність невідкладної гуманітарної допомоги, 
зокрема захисту потребувало понад 3,4 млн дітей. 
Основні проблеми лежать у площині порушення 
механізмів захисту вразливих груп населення, ве-
ликої хвилі біженців, зростання ризиків захво-
рювань, переривання процесу навчання дітей, 
насильства та підриву на боєприпасах.  

5. Урядом України здійснено ряд законодавчих 
ініціатив для гарантування гуманітарної складової 
соціальної безпеки під час війни. Зокрема, визначе-
но процедури виплати державних допомог, перед-
бачено альтернативні способи їх виплати на випа-
док збоїв у роботі банківських установ, максималь-
но спрощено програму житлових субсидій, запро-
ваджено порядок і профінансовано надання допо-
моги на проживання ВПО. До вирішення гу-
манітарних проблем долучився і український 
бізнес, який, попри втрати, відновлює роботу й 
активно включається у волонтерські проєкти. 

6. Міжнародна гуманітарна допомога дозволила 
вирішити проблеми гострої фази соціальної кризи. 
За координації ООН до України скеровано кошти 
для термінового розміщення і харчування біженців, 
охорони здоров’я, забезпечення питною водою та 
засобами санітарії, захисту дітей, розмінування. 
UNICEF організувала відновлення роботи медич-
них закладів, психосоціальну підтримку дітей та 
жінок. Особливо цінним для адаптованої імплемен-
тації в українське правове поле є польський досвід 
організації соціальної допомоги, яка поєднала 
принципи соціальної справедливості та власних 
фінансових можливостей, ухваливши правові 
рішення для допомоги біженцям.  

Дана публікація започатковує глобальну дис-
кусію про роль і місце гуманітарних аспектів у 
гарантуванні соціальної безпеки держави, що по-
терпає від збройної агресії. Відповідно, у статті 
просувається ідея впливу згуртованої міжнародної 
спільноти на спільне подолання гуманітарної кри-
зи, що сприятиме пошуку інклюзивних шляхів 
надання гуманітарної допомоги для відновлення 
задовільного рівня соціальної безпеки. Крім того, 
дослідження може бути корисним інституційним 
ініціаторам політики міжнародної співпраці для 
кращого усвідомлення природи виникнення 
соціальних загроз у сучасному суспільстві для 
взаємоузгодження справедливих, інтегрованих 
проєктів соціального захисту. 
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ЗАСТОСУВАННЯ НОВИХ СИСТЕМ УПРАВЛІННЯ ЗАПАСАМИ НА 
ПІДПРИЄМСТВАХ В УМОВАХ РИНКОВОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ ТА 

ВІЙСЬКОВОГО КОНФЛІКТУ 
 

Анотація. Дана стаття присвячена аналізу та оптимізації системи управління запасами на підприєм-
ствах з метою підвищення ефективності та зниження витрат. Розглядається актуальна проблема ефектив-
ного використання ресурсів у сучасних умовах, де ринкові умови та технологічні інновації стають визначаль-
ними чинниками для виробничих підприємств. Дослідження включає аналіз поточної системи управління запа-
сами в умовах військового конфлікту та геополітичної нестабільності, спрямований на розкриття нових си-
стем управління у виробничій галузі та застосування цих стратегій оптимізації та підвищення ефективності 
управління запасами. Вивчаються питання впливу воєнного конфлікту та пандемії COVID-19 на економічну 
стабільність підприємств. Зокрема, обговорюється застосування таких стратегій, як: “ABC-аналіз”, “Інте-
гровані ІТ-системи”, “RFID-технології” (Радіочастотна ідентифікація) та стратегії “Якраз вчасно” (Just-
In-Time), які відіграють важливу роль у вирішенні викликів кризового управління запасами. Особлива увага при-
діляється впровадженню інноваційних методів управління запасами та адаптації до змін у ринкових умо-
вах.Проведене дослідження допоможе українським підприємствам обрати стратегію управління запасами, 
яка б найбільше задовольнила конкретні потреби та врахувала особливості. Стаття також аналізує пробле-
ми, з якими стикаються підприємства в управлінні запасами під час кризи, і вивчає можливі шляхи вирішення 
цих проблем. Зокрема, досліджуються виклики в умовах перерваних логістичних ланцюгів та розглядаються 
питання використання розповсюджених моделей управління запасами в українській практиці. Також оцінено 
основні виклики і можливості при застосуванні стратегії “Якраз вчасно” (Just-In-Time), а саме: дивер-
сифікація постачальників, адаптація до змін у попиті, стратегічне зберігання резервів, гнучка система вироб-
ництва, збереження безпеки та захисту даних та співпраця з постачальниками. Враховуючи зазначене вище, 
було продемонстровано, що незалежно від природи виклику - чи то глобальна пандемія, чи воєнний конфлікт - 
важливо мати адаптивні стратегії та ефективні інструменти управління запасами для забезпечення стій-
кості та успішного функціонування у непередбачуваних обставинах. 
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APPLICATION OF NEW INVENTORY MANAGEMENT SYSTEMS AT 
ENTERPRISES IN THE CONDITIONS OF MARKET INSTABILITY AND 

MILITARY CONFLICT 
 
Abstract. This article is devoted to the analysis and optimization of the inventory management system at enterprises 

in order to increase efficiency and reduce costs. The research examines the actual problem of effective use of resources 
in modern conditions, where market conditions and technological innovations become determining factors for manufac-
turing enterprises. The study includes an analysis of the current inventory management system in the context of military 
conflict and geopolitical instability, aimed at uncovering new management systems in the manufacturing industry and 
applying these strategies to optimize and increase the efficiency of inventory management. The impact of the military 
conflict and the COVID-19 pandemic on the economic stability of enterprises is investigated. In particular, it discusses 
the use of such strategies as: "ABC analysis", "Integrated IT systems", "RFID technologies" and "Just in time" strate-
gies, which play an important role in solving the challenges of crisis management of stocks. Special attention is paid to 
the implementation of innovative methods of inventory management and adaptation to changes in market conditions. 
The research that was conducted will help Ukrainian enterprises to choose an inventory management strategy that 
would best meet their specific needs and characteristics. The article also analyzes the problems faced by enterprises in 
the management of stocks in crisis conditions, and examines possible ways to solve these problems. In particular, chal-
lenges in the conditions of interrupted logistics chains are investigated and the issue of using widespread inventory 
management models in Ukrainian practice is considered. Also considered are the main challenges and opportunities 
when applying the "Just in time" strategy, namely: diversification of suppliers, adaptation to changes in demand, stra-
tegic storage of reserves, flexible production system, preservation of security and data protection, and cooperation with 
suppliers. Given the above, it has been demonstrated that regardless of the nature of the challenge whether it is a glob-
al pandemic or a military conflict it is important to have adaptive strategies and effective inventory management tools 
to ensure resilience and successful operations in unpredictable circumstances. 
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Постановка проблеми. Управління запасами 

на підприємствах є ключовим аспектом для забез-
печення надійного виробництва та оптимізації вит-
рат. Зростання конкуренції, коливання цін на пали-
во, технологічний прогрес роблять актуальним 
питання вдосконалення системи управління запа-
сами для ефективної діяльності підприємства. Та-
кож неабиякий вплив на економічну стабільність 
країни мали пандемія COVID-19 та воєнний кон-
флікт, відповідно до цього управління запасами 
стало ще більш суттєвим аспектом стратегічного 
управління. На сьогодні найбільш важливими для 
України є такі стратегії: “ABC-аналіз” – допомагає 
класифікувати та пріоритезувати запаси, “Інтегро-
вані ІТ-системи” – забезпечують єдність управлін-
ня та автоматизацію управлінських процесів, 
“RFID-технології” (Радіочастотна ідентифікація) - 
полегшують відстеження руху та використання 
обладнання, спрощуючи інвентаризацію та підви-
щуючи точність обліку, “Якраз вчасно” (Just-In-
Time) та “Ефективні запаси” (Lean Inventory) – 
спрямовані на оптимізацію управління запасами та 
забезпечення ефективності виробничих та поста-
чальницьких процесів. Ці стратегії скеровані на 
створення гнучкого, надійного та ефективного 
управління запасами, що є важливим для успішної 
діяльності в умовах сучасного бізнес-середовища. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання формування та контролю запасів є об’єктом 

глибокого наукового вивчення. Ці аспекти активно 
аналізуються у сфері виробничого менеджменту та 
логістики як на міжнародному, так і на національ-
ному рівні. Українські вчені, зокрема В. В. Воло-
шин, П. В. Круш, Ю. В. Орлюк, В. І. Перебийніс та 
Я. А. Дроботя, досліджують сутність та різновиди 
запасів. Активний внесок у розвиток теми зробив 
А. М. Гаджинський, який зосереджувався на аспек-
тах управління запасами, Ф. Ф. Бутинець вивчав 
проблеми управління запасами на підприємствах, а 
Ю. В. Тараненко аналізував особливості формуван-
ня запасів. Загалом це свідчить про актуальність 
впровадження ефективних систем управління запа-
сами через їх значущість та вплив на діяльність 
підприємства в цілому. 

Постановка завдання. Базова стратегія управ-
ління запасами у сучасних кризових умовах повин-
на ґрунтуватися на гнучкості, адаптивності та га-
рантії неперервності виробництва. Це включає ди-
намічне адаптивне прогнозування, застосування 
принципу “Якраз вчасно” (Just-In-Time) для 
мінімізації запасів, формування стратегічних ре-
зервів, диверсифікацію постачальників, викори-
стання технологічних інновацій для оптимізації 
логістики, спрямоване на утримання критичних 
запасів, систематичне оцінювання та коригування 
стратегії. Це дозволить підприємствам ефективно 
реагувати на зміни у внутрішньому та зовнішньому 
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середовищі, забезпечуючи стабільність та го-
товність до ризиків. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Управління запасами - це комплекс заходів та стра-
тегій, спрямованих на ефективне управління рухом 
та обсягами матеріалів, сировини та готової про-
дукції в організації чи на підприємстві. Основна 
мета управління запасами – забезпечити належний 
рівень запасів для підтримки нормального 
функціонування виробництва, продажу та інших 
операцій. Науковці розглядають управління запа-
сами з різних перспектив. Л. М. Гурч описує його 
як процес створення, контролю та регулювання 
рівня запасів при постачанні, виробництві та збуті 
продукції [3, с. 45]. В. В. Волошина визначає 
управління запасами як комплекс стратегій та дій, 
спрямованих на ефективне управління обсягами та 
рухом матеріалів, сировини та готової продукції в 
організації чи на підприємстві [2, с. 22-28]. 
П. В. Круш та Ю. В. Орлюк аналізують сутність та 
різновиди запасів, досліджуючи їх у контексті ви-
робничих та торговельних підприємств [5, с. 239-
245]. Ці різноманітні підходи відображають різні 
аспекти та визначення управління запасами в нау-
кових дослідженнях у звичайних умовах функціо-
нування економіки та не враховують суттєвих 
форс-мажорних обставин.  

Управління запасами є ключовим елементом 
ефективного функціонування будь-якої організації 
чи підприємства. Це стратегічний підхід, спрямо-
ваний на оптимізацію обігу матеріальних ресурсів, 
сировини та готової продукції. Важливість 
управління запасами проявляється в кількох 
аспектах: 

1. Оптимізація фінансових ресурсів. 
Правильне управління запасами дозволяє уникнути 
зайвих витрат на утримання надмірних запасів, а 
також забезпечує наявність необхідних ресурсів 
для безперервного виробництва та обслуговування 
клієнтів. 

2. Мінімізація втрат від нехтування або 
застою запасів. Недостатність або зайвість запасів 
може призвести до затримок у виробництві, втрат 
продажів та розмиття конкурентоспроможності. 
Управління запасами спрямоване на запобігання 
цим проблемам. 

3. Оптимізація виробничих процесів. 
Врахування та планування запасів допомагає 
оптимізувати виробничі процеси, зменшуючи час 
виробництва та підтримуючи ефективність робочих 
потоків. 

4. Забезпечення безперервного постачан-
ня. Правильне управління запасами дозволяє 
підтримувати стабільність постачання та вироб-
ництва, уникати перебоїв та забезпечувати безпе-
рервність бізнес-процесів. 

5. Мінімізація ризиків. Запаси можуть 
бути піддані ризикам, таким як коливання цін, 
погіршення якості або зміни в попиті. Управління 
запасами дозволяє активно відстежувати та реагу-
вати на ці ризики. 

6. Покращення обслуговування клієнтів. 
Забезпечення належного рівня запасів допомагає 

вчасно постачати товари та послуги клієнтам, 
підтримуючи їхнє задоволення та лояльність. 

У сучасній виробничій сфері, де конкуренція на 
ринку та коливання цін на ресурси є постійними 
явищами, ефективне управління запасами визначає 
успішність підприємства. Стратегічне використан-
ня та контроль над запасами суттєво впливають на 
різноманітні аспекти бізнес-процесів: від економіч-
ної продуктивності до задоволеності клієнтів.  

У даній статті ми розглянемо ключові компо-
ненти системи управління запасами на виробни-
чому підприємстві та їх вплив на ефективність та 
стабільність виробництва. Основні складові такої 
системи можуть включати: 

1. ABC-аналіз: 
 Що це таке: це метод класифікації за-

пасів на основі їх важливості та вартості. Запаси 
поділяються на групи A, B та C відповідно до їх 
значущості.  

 Як допомагає: дозволяє зосередити ува-
гу на найважливіших та найвартісніших елементах, 
що сприяє ефективному розподілу ресурсів та оп-
тимізації управління запасами. 

2. Інтегровані ІТ-системи: 
 Що це таке: це цільова система, яка 

об’єднує всі аспекти виробництва та управління на 
одній платформі.  

 Як допомагає: забезпечує єдину базу 
даних для контролю запасів, виробництва, фінансів 
та інших аспектів діяльності. 

3. RFID-технології (Радіочастотна 
ідентифікація): 

 Що це таке: це технологія ідентифікації 
та відстеження об’єктів за допомогою 
радіочастотних міток та читачів. 

 Як допомагає: забезпечує точний облік 
та контроль за запасами, допомагає уникнути по-
милок та збитків. 

4. “Якраз вчасно” (Just-In-Time) та 
Ефективні запаси (Lean Inventory): 

 Що це таке: це стратегія управління за-
пасами, за якої матеріали постачаються саме в той 
момент, коли вони необхідні для виробництва. 

 Як допомагає: мінімізує витрати на ут-
римання запасів та прискорює цикли виробництва. 

5. Електронні системи замовлення та поста-
чання (EOQ та ROP): 

 Що це таке: це методи розрахунку еко-
номічного розміру замовлення та точки перепоста-
чання. 

 Як допомагає: мінімізує витрати на ут-
римання та замовлення запасів. 

Вибір системи управління запасами для будь-
якого підприємства залежить від його конкретних 
потреб та особливостей. “ABC-аналіз” допомагає 
класифікувати та пріоритезувати запаси, “Інтегро-
вані ІТ-системи” забезпечують єдність управління 
та автоматизацію управлінських процесів, 
об’єднуючи в одній системі фінанси, виробництво, 
постачання та управління запасами, “RFID-
технології” (Радіочастотна ідентифікація) по-
легшують відстеження руху та використання 
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обладнання, спрощуючи інвентаризацію та підви-
щуючи точність обліку, “Якраз вчасно” (Just-In-
Time) та Ефективні запаси (Lean Inventory) спрямо-
вані на мінімізацію запасів, а Електронні системи 
замовлення та постачання (EOQ та ROP) оптимізу-
ють процеси постачання. Кращий вибір буде зале-
жати від конкретних вимог та специфікації вироб-
ництва. 

Управління запасами зазнало великих змін під 
час пандемії COVID-19 та в умовах воєнного кон-
флікту. Пандемія призвела до змін у попиті, збіль-
шивши його для конкретних товарів, таких як 
медичні засоби та продукти харчування, та змен-
шивши для інших, таких як предмети розкоші. Ви-
никли також серйозні проблеми у логістичних 
ланцюгах.  

Для ефективного реагування на зміни у попиті 
та постачанні деякі підприємства відмовилися від 
попередніх традиційних стратегій управління запа-
сами, таких як система з фіксованим розміром за-
мовлення, система з фіксованим інтервалом часу 
між замовленнями, система “мінімум-максимум” на 
користь таких гнучких підходів, як “Якраз вчасно” 
(Just-In-Time) та Ефективні запаси (Lean Inventory), 
що вже давно застосовуються в зарубіжній прак-
тиці та належно зарекомендували себе за форс-
мажорних обставин на ринку. 

Принцип “Якраз вчасно” (Just-In-Time) вперше 
був сформований і застосований у США на заводі 
Ford Motor Company, він був викладений у 1922 
році Генрі Фордом.  

Саме впровадження виробничих систем типу 
“Якраз вчасно” забезпечило успіх японських ком-
паній на міжнародних ринках. Цілями систем типу 
“Якраз вчасно” є виробництво необхідної кількості 
продукції заданої якості у максимально точний 
термін, коли саме вона необхідна.  

Першим виробником в Україні, який перейшов 
на систему “Якраз вчасно”, є ПрАТ “Чумак”. Також 
серед українських компаній, що практикують дану 
логістичну систему, можна виділити такі, як “Сар-
мат”, ПрАТ “АВК”, “Ніссан Мотор Україна”, “Кри-
ворізький завод гірничого обладнання”, “Крафт 
Фудз Україна”, горілчаний завод “Неміров”. Запро-
вадження системи “Якраз вчасно” на вище вказа-
них підприємствах призвело до випуску виробни-
чих партій невеликого розміру, скорочення часу 
підготовки до виробництва та обмеження обсягу 
незавершеного виробництва. 

Ця стратегія може ефективно впоратися з 
викликами, що виникають під час кризи, такої як 
пандемія COVID-19.  

Стратегія “Якраз вчасно” спрямована на 
мінімізацію запасів, допомагаючи уникнути утри-
мання великих обсягів товарів. Це зменшує ризик 
ускладнення логістичних ланцюгів та дозволяє 
швидко адаптувати виробничі процеси до змін у 
попиті. Гнучкість виробництва є ключовим аспек-
том даної стратегії. 

У контексті воєнного конфлікту важливо було 
гарантувати безпеку постачань. Це призвело до 
змін у виборі постачальників та логістичних марш-
рутах для гарантування безпеки та уникнення  

ризиків у воєнних регіонах. Зростання фокусу на 
управління ризиками, диверсифікація постачаль-
ників і логістичних шляхів також стало важливою 
стратегією. Крім того, підвищився попит на війсь-
кове обладнання та матеріали. Важливою складо-
вою управління запасами було збільшення наголосу 
на контроль за запасами стратегічних матеріалів 
для забезпечення військової готовності. 

Найбільшою проблемою в управлінні запасами 
в надзвичайних умовах є перервані логістичні 
ланцюги. В такому випадку стратегія “Якраз вчас-
но” (Just-In-Time) потребуватиме деяких адаптацій. 
Основні виклики і можливості в таких умовах 
включають наступне: 

1. Диверсифікація постачальників. 
Важливо розглядати можливість взаємозамінних 
альтернативних постачальників та підтримувати 
різноманіття у ланцюгах постачання. Це допомагає 
зменшити ризик втрати доступу до ресурсів у 
випадку неможливості роботи одного постачальни-
ка. 

2. Адаптація до змін у попиті. Стратегія 
“Якраз вчасно” передбачає точне прогнозування 
попиту. Однак у воєнних умовах попит може 
змінюватися швидко через непередбачувані обста-
вини. Підприємство повинно бути гнучким і здат-
ним швидко реагувати на зміни у виробництві. 

3. Стратегічне зберігання резервів. У 
воєнних умовах може бути обґрунтовано стра-
тегічне зберігання деяких критичних ресурсів або 
матеріалів, щоб уникнути критичних нестач у разі 
перерв у постачанні. 

4. Гнучка система виробництва. 
Підприємство повинно мати гнучку систему виро-
бництва, яка дозволяє швидко переключатися між 
видами продукції та змінювати обсяги виробництва 
відповідно до ситуації. 

5. Збереження безпеки та захисту даних. 
Важливо гарантувати безпеку та захист логістич-
них даних, оскільки вони можуть стати об’єктом 
кібератак або інших загроз. 

6. Співпраця з постачальниками. Встанов-
лення тісної співпраці з постачальниками та регу-
лярна комунікація здатні допомогти адаптувати 
логістичні ланцюги до змін у реальному часі. 

Застосування стратегії “Якраз вчасно” у 
воєнних умовах вимагає обережного планування, 
аналізу ризиків і готовності до змін. 

У висновку можна відзначити, що управління 
запасами виявилося критично важливим у періоди 
глобальних викликів, таких як пандемія та воєнний 
конфлікт. Збільшений попит, логістичні труднощі 
та нестабільні умови вимагали від управлінців 
вдосконалення та модернізації систем управління 
запасами. 

Цифрові технології стали невід’ємною части-
ною ефективного управління запасами, забезпечу-
ючи точність та гнучкість у реакції на зміни. Важ-
ливість обраної стратегії та інших гнучких підходів 
була визнана як ключовий фактор у підтримці стій-
кості ланцюга постачань. 

Незалежно від природи виклику – чи то гло-
бальна пандемія, чи воєнний конфлікт – важливо 
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мати адаптивні стратегії та ефективні інструменти 
управління запасами для забезпечення стійкості та 
успішного функціонування у непередбачуваних 
обставинах. 

Сучасні виклики в управлінні запасами на 
підприємствах України охоплюють кілька клю-
чових аспектів: 

1. Глобальна нестабільність. Під впливом 
геополітичних та економічних турбуленцій вироб-
ничі ланцюги та постачальні ланцюги можуть під-
даватися ризикам, що ускладнює стратегії управ-
ління запасами. 

2. Зміни в споживчому попиті. Перепади в 
споживчому попиті, особливо в умовах економічної 
нестабільності чи кризи, можуть призводити до 
непередбачуваних змін у рівнях запасів та попиту 
на певні товари. 

3. Технічна застарілість обладнання. За-
стосування застарілої техніки та технологій може 
ускладнювати ефективне управління запасами та 
обмежувати можливості впровадження сучасних 
стратегій. 

4. Фінансовий тиск. Змінність вартості ре-
сурсів та коливання валют можуть створювати 
фінансовий тиск на підприємство, яке змушене 
знаходити баланс між оптимізацією запасів та 
ефективними фінансовими стратегіями. 

5. Логістичні виклики. Проблеми в глобаль-
них логістичних ланцюгах, такі як перебої в транс-
порті чи ускладнення міжнародних перевезень, 
можуть впливати на час постачання та доступність 
запасів. 

Вирішення цих проблем може вимагати інте-
грації новітніх технологій, вдосконалення 
логістичних процесів, покращення систем управ-
ління даними та активної роботи з постачальника-
ми для забезпечення сталості ланцюга постачань. 

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. У сучасній практиці 
управління запасами розповсюдженими моделями 
є: “з фіксованим розміром запасу”, “з фіксованим 
періодом замовлення”, “із визначеною періодич-
ністю поповнення запасів до постійного рівня”, 
“мінімум-максимум” та інші. Проте нинішні реалії 
ставлять перед підприємствами нові виклики, що 
вимагають інноваційних стратегій управління запа-
сами. Серед таких стратегій можна виокремити 
“Якраз вчасно” (Just-In-Time), Ефективні запаси 
(Lean Inventory), ABC-аналіз та інші, які успішно 
зарекомендували себе у зарубіжній практиці, особ-
ливо за форс-мажорних обставин. 

Усі наведені в статті стратегії націлені на ство-
рення більш адаптивних та гнучких ланцюгів по-
стачання, що має велике значення в умовах війсь-
кового конфлікту та геополітичної нестабільності, 
коли ринкові умови швидко змінюються. В по-
дальших дослідженнях слід приділити увагу оп-
тимізації логістичних процесів, розвитку систем 
управління даними та підвищенню ефективності 
виробництва. Також важливо враховувати вплив 
регулятивних стандартів на стратегії управління 
запасами.  
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МЕХАНІЗМИ РОЗВИТКУ ВІТЧИЗНЯНОГО АГРАРНОГО ЕКСПОРТУ В 
УМОВАХ ВИКЛИКІВ СУЧАСНОСТІ 

 
Анотація. Відомо, що аграрний експорт відображає сформованість системи як внутрішніх економічних 

відносин, так і зовнішніх зв’язків. В аграрному експорті концентруються важливі ресурсні, економічні, со-
ціальні та інші конкурентні переваги країни. У статті наголошено на численних перевагах країни завдяки на-
лагодженню та розвитку аграрного експорту. Виділено роль аграрного експорту для економіки України в умо-
вах викликів сучасності. В Україні експортна діяльність підприємств аграрного сектору економіки відбува-
ється в умовах війни, що критично змінює механізми організації та розвитку такої діяльності. Відповідно 
наукові дослідження мають бути спрямовані на розробку методичних основ, за яких можна досягти високої 
ефективності організації та розвитку таких механізмів. Обґрунтовано концептуальні характеристики меха-
нізмів розвитку вітчизняного аграрного експорту в умовах викликів сучасності, де виділено базові елементи у 
побудові системи управління експортною діяльністю. Запропоновано при розробленні та реалізації механізмів 
розвитку вітчизняного аграрного експорту головну увагу приділяти суб’єктному складу та досягненню інтере-
сів кожного з них. Окремо виділено базові положення механізмів розвитку вітчизняного аграрного експорту в 
міру специфіки світової біржової торгівлі аграрної продукції, організаційно-економічного та техніко-
технологічного забезпечення інфраструктурного розвитку, інформаційно-аналітичної підтримки зовнішньо-
торговельних відносин, налагодження фінансово-кредитних відносин, функціонування державно-регуляторної 
системи управління експортною діяльністю. Зазначено, що механізми розвитку аграрного експорту в конкре-
тних сучасних умовах мають розроблятися з урахуванням якісного одночасного застосування політики імпор-
тозаміщення та її взаємодоповнення з політикою стимулювання експортної діяльності. 
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MECHANISMS OF THE DEVELOPMENT OF DOMESTIC 
AGRICULTURAL EXPORT IN THE CONDITIONS OF CHALLENGES OF 

THE MODERN TIME 
 

Abstract. It is known that agricultural exports reflect the formation of the system of both internal economic 
relations and external relations. Important resource, economic, social and other competitive advantages of the country 
are concentrated in agricultural exports. The article emphasizes the numerous advantages of the country thanks to the 
establishment and development of agricultural exports. The role of agricultural export for the economy of Ukraine in 
the conditions of modern challenges is highlighted. In Ukraine, the export activity of enterprises in the agrarian sector 
of the economy takes place in the conditions of war, which critically changes the mechanisms of organization and 
development of such activity. Accordingly, scientific research should be directed to the development of methodical 
foundations, by which it is possible to achieve high efficiency of the organization and development of such mechanisms. 
The conceptual characteristics of the mechanisms of domestic agricultural export development in the conditions of 
modern challenges are substantiated, where the basic elements in the construction of the export activity management 
system are highlighted. It is suggested that when developing and implementing mechanisms for the development of 
domestic agrarian exports, the main attention should be paid to the composition of subjects and the achievement of the 
interests of each of them. The basic provisions of mechanisms for the development of domestic agrarian exports in 
accordance with the specifics of the world exchange trade of agrarian products, organizational-economic and 
technical-technological support of infrastructure development, information and analytical support of foreign trade 
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relations, establishment of financial and credit relations, functioning of the state-regulatory system for managing export 
activities are separately highlighted. It was noted that the mechanisms of agricultural export development in specific 
modern conditions should be developed taking into account the qualitative simultaneous application of the policy of 
import substitution and its complementarity with the policy of stimulating export activity. 

 
Key words: agrarian export, agrarian sector of the economy, agrarian products, export activity, agrarian 

enterprises. 
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Постановка проблеми. В умовах викликів су-

часності прогресуюча глобалізація робить усі краї-
ни залежними від світових ринків товарів, що фор-
мує нові вимоги до експортної діяльності. Не див-
но, що від успіхів у розвитку експортної діяльності 
залежать нині і темпи, і характер розвитку більшос-
ті країн. Тут варто виділити вагому роль аграрного 
сектору, завдання якого - забезпечити продовольчі 
потреби, а також наповнити економіку валютними 
надходженнями. Для України аграрний експорт 
відіграє вагому роль у формуванні зовнішньоторго-
вельного балансу та підтримці стабільності націо-
нальної валюти, але в умовах викликів сучасності 
вимагається переформатувати підходи до налаго-
дження експортної діяльності в аграрному секторі 
національної економіки.  

Відомо, що аграрний експорт відображає сфор-
мованість системи як внутрішніх економічних від-
носин, так і зовнішніх зв’язків. В аграрному експо-
рті концентруються важливі ресурсні, економічні, 
соціальні та інші конкурентні переваги країни. То-
му передумови подолання кризових явищ в ук-
раїнській економіці безпосередньо пов’язані з 
більш ефективним використанням експортного 
потенціалу аграрного сектору, оптимальною дивер-
сифікацією вектору зовнішньоекономічних зв’язків 
та інтеграцією сільськогосподарських підприємств 
у світові ринкові тенденції. Це є одним із ключових 
стратегічних чинників економічного та соціального 
розвитку нашої країни, зміни її конкурентного ста-
тусу як суспільства, що трансформується та посту-
пово просувається до стандартів розвинутих країн. 

В умовах викликів сучасності аграрний експорт 
України повинен розвиватися в міру чіткої стратегії 
та засобів (інструментів) її реалізації, вирішення 
важливих завдань у забезпеченні конкурентоспро-
можності аграрної продукції на світовому ринку і 
для цього важливо сформувати методичну базу, в 
якій буде закладена широка інформаційна база для 
підготовки управлінських рішень у досягненні очі-
куваних результатів.  

Відзначимо, що механізми розвитку аграрного 
експорту в конкретних сучасних умовах мають 
розроблятися з урахуванням якісного одночасного 
застосування політики імпортозаміщення та її ком-
плементарності з політикою стимулювання експор-
тної діяльності вітчизняних аграріїв. Політики ім-
портозаміщення та стимулювання експорту аграр-
ної продукції прийнято вважати суперечливими та 
взаємовиключними, і, як правило, їх подають як 

альтернативні стратегії розвитку торговельних від-
носин. Однак зростає розуміння того, що імпорто-
заміщення та стимулювання експорту аграрної 
продукції не є взаємовиключними альтернативами, 
а радше доповнюють одна одну і що моделі стиму-
лювання експорту аграрної продукції можуть ефек-
тивно працювати в умовах значної трансформації 
зовнішньоторговельних відносин. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідження аграрного сектору економіки є об’єктом 
багатьох наукових праць, у яких значна увага при-
діляється питанням організації експортоорієнтова-
ної діяльності, що включають процеси постачання 
агропродовольчої продукції на зовнішні ринки, 
підготовки відповідної ринкової інфраструктури, 
налагодження зовнішніх партнерських відносин із 
іноземними представниками логістичних та торго-
вельних підприємств. Загалом розвиток вітчизняно-
го аграрного експорту охоплює досить значну кіль-
кість операцій і для досягнення очікуваних резуль-
татів повинен бути розроблений відповідний 
управлінський механізм із урахуванням сучасних 
реальних викликів. 

Означені питання вивчаються у низці праць ві-
тчизняних науковців, серед яких варто виділити 
таких, як І. Безп’ята [1, с. 16-25], А. Брояка [2, с. 14-
20], Т. Васильців [3, с. 90-101; 11, с. 855-864],  
Р. Лупак [3, с. 90-101; 11, с. 855-864], Н. Юрків [3, 
с. 90-101], А. Гречко [4, с. 146-155], І. Кицюк,  
І. Фіщук [5, с. 41-45], Н. Пітель [6, с. 25-34],  
А. Прощаликіна, Т. Петренко [7, с. 22-26], М. Рах-
ман, А. Книш [8, с. 180-184], Т. Сус, О. Ємець,  
С. Мовчун, С. Онишко, О. Цюпа [9, с. 150-159],  
Т. Шабатура [10, с. 138-146], Р. Бойко, М. Куницька 
Іляш [11, с. 855-864] та ін. 

В Україні здійснення експортної діяльності 
підприємств аграрного сектору економіки відбува-
ється в умовах війни, це критично змінює механіз-
ми щодо організації та розвитку такої діяльності. 
Відповідно, наукові дослідження повинні стосува-
тися розроблення методичної бази, за якої реально 
досягнути високої ефективності в організації та 
розробленні таких механізмів.   

Розвиток підприємств вітчизняного аграрного 
сектору потребує застосування нових механізмів, 
що включатимуть значно більшу кількість елемен-
тів, за якими можливо якісно підійти насамперед до 
проєктування їх експортної діяльності. Таким чи-
ном механізми розвитку вітчизняного аграрного 
експорту в умовах викликів сучасності варто  
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розглядати з позиції використання нових підходів, 
які, з одного боку, враховують превоєнні тенденції 
розвитку аграрного сектору економіки, а з іншого, 
– здатні вирішувати складні завдання та забезпечу-
вати досягнення очікуваних результатів у розвитку 
експортної діяльності.  

Постановка завдання. Метою статті є наукове 
обґрунтування механізмів розвитку вітчизняного 
аграрного експорту в умовах викликів сучасності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ринок аграрної продукції займає особливе місце в 
структурі економіки України, є одним із показників 
ефективності формування експортного потенціалу 
агровиробників. Дотепер залишаються невиріше-
ними завдання, пов’язані зі створенням таких умов 
розвитку вітчизняного аграрного експорту, які б 
забезпечили задоволення інтересів аграрних підп-
риємств на світовому продовольчому ринку. Обся-
ги вітчизняного аграрного експорту за останні роки 
постійно збільшуються, що свідчить про високий 
потенціал аграрних підприємств, але досі ще не 
досягнуто максимальних результатів. Дотепер у 
вітчизняній практиці підтримки аграрного експорту 
не створено мережі державних та професійних ор-
ганізацій, які б сприяли збалансуванню попиту та 
пропозиції на внутрішньому ринку агропродукції 
через відповідні механізми, які здатні гарантувати 
збут на конкурентній основі. Розвиток вітчизняного 
аграрного експорту стримується нерозвиненістю 
ринкової інфраструктури, неефективним державним 
регулюванням аграрного сектору та недостатньою 

матеріально-технічною та інформаційною підтрим-
кою.  

На основі використання методу системного 
підходу встановлено наступні особливості та хара-
ктеристики механізмів розвитку вітчизняного аг-
рарного експорту в умовах викликів сучасності 
(табл. 1). Відомо, що аграрний експорт є катего-
рією, яка стосується процесів формування та роз-
витку економічних відносин з приводу організації 
та купівлі-продажу аграрної продукції. Тут за-
діюються різні інституції, що забезпечують та ре-
гулюють виробництво аграрної продукції з приці-
лом на її експорт. Втім, пріоритетне значення відіг-
рає держава, завдання якої стосуються формування 
законодавчої бази у відповідності до тенденцій на 
світовому продовольчому ринку, створення інфра-
структури для забезпечення виробничих потреб 
аграріїв та надання іншої підтримки, що стимулює 
та покращує розвиток вітчизняного аграрного екс-
порту. 

Варто погодитися, що механізми розвитку аг-
рарного експорту передбачають задоволення пот-
реб виробників і споживачів, а роль держави стосу-
ється забезпечення узгодження комерційних зусиль 
суб’єктів ринку, спрямованих на виробництво та 
реалізацію конкурентоспроможної аграрної проду-
кції з метою гарантування продовольчої безпеки та 
нарощування експортного потенціалу країни. 

 
 

 
Таблиця 1 

Теоретичні характеристики механізмів розвитку вітчизняного аграрного експорту в умовах викликів 
сучасності 

Елементи розвитку Характеристики  

Розвиток кон’юнктури 
Розвиток вітчизняного аграрного експорту значною мірою залежить від ринкової 
кон’юнктури, тоді як попит на світовому продовольчому ринку є нестабільним з 
економічної та соціальної точок зору 

Ринкова інфраструк-
тура 

Існуюча система внутрішнього ринку не забезпечує просування аграрної продук-
ції у спосіб, що відповідає інтересам усіх учасників світового продовольчого рин-
ку 

Державна регуляторна 
політика 

Чинна нормативно-правова база, що регулює розвиток вітчизняного аграрного 
експорту, є фрагментарною та неповною, характеризується суперечливістю та 
недосконалістю  

Розподіл продукції на 
ринку 

Зовнішньоекономічні зв’язки мають стихійний характер через повільне форму-
вання схем розвитку вітчизняного аграрного експорту 

Конкуренція 
Всі типи конкуренції (досконала конкуренція, монополістична конкуренція, олі-
гополістична конкуренція та чиста монополістична конкуренція) можуть діяти на 
світовому продовольчому ринку одночасно 

Учасники ринку 
Вітчизняні експортери аграрної продукції перенаправляють її для подальшої пе-
реробки, перепродажу чи споживання у відповідності до існуючих правил та по-
ложень на світовому продовольчому ринку 

Інформаційно-
аналітична підтримка 

Вітчизняні експортери аграрної продукції потребують достовірної та своєчасної 
інформації про кон’юнктуру ринку, нові технології виробництва та канали збуту 

Властивості аграрної 
продукції 

Високосумісність, унікальність та необхідність широкого асортименту для задо-
волення первинних та інших потреб учасників світового продовольчого ринку  

Види ризиків 
Внутрішні та зовнішні ризики, пов’язані з експортною діяльністю вітчизняних 
аграрних підприємств, потребують державного контролю та моніторингу з враху-
ванням особливостей розвитку світового продовольчого ринку 
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Внутрішній ринок України є досить імпортоза-
лежним і за багатьма видами продукції в нашій 
країні не налагоджене їхнє виробництво і це зму-
шує витрачати вітчизняні ресурси на відповідний 
імпорт. В аграрному секторі економіки такий стан 
порівняно з іншими секторами не є критичним, 
адже вітчизняний агропромисловий комплекс має 
достатнє сировинне забезпечення, що дозволяє 
утримувати належний рівень виробничої активнос-
ті. Виходячи з орієнтирів експортної діяльності, 
вітчизняні аграрні підприємства потребують рефо-
рмування, а особливо в контексті створення повно-
цінного виробничого ланцюга, за рахунок чого 
можливо експортувати готову продукцію, а не си-
ровинні товари чи напівфабрикати, як це сьогодні 
спостерігається. Таким чином механізм розвитку 
вітчизняного аграрного експорту доречно розроб-
ляти у контексті налагодження експортної діяльно-
сті з високим рівнем доданої вартості та утримання 
достатнього рівня економічної безпеки внутріш-
нього ринку, попереджаючи збільшення рівня його 
імпортозалежності. Очевидно, що такі процеси 
повинні бути чітко врегульовані та спроектовані, 
причому варто орієнтуватися не на короткостроко-
вий період, передбачати більший часовий проміжок 
очікуваних змін та досягнення цільових орієнтирів. 

Звернемо увагу: інфраструктура аграрного рин-
ку України характеризується тим, що в більшості 
випадків сільськогосподарські виробники не зай-
маються заготівлею та переробкою, а продають 
аграрну продукцію посередникам. Відповідно, по-
середники диктують аграріям умови збуту продук-
ції і переважно встановлюють ціни, тому часто 
недоотримується частина валютного виторгу. Оче-
видно, що окреслені аспекти розвитку вітчизняного 
аграрного експорту повинні враховуватися при 
розробленні та реалізації механізмів, орієнтуючись 
на інтереси як держави, так і суб’єктів бізнесу. От-
же, важливе значення у механізмах розвитку вітчи-
зняного аграрного експорту мають суб’єктний 
склад та їх цільові орієнтири.  

На аграрному товарному ринку діє велика кіль-
кість суб’єктів, які пропонується згрупувати відпо-
відно до їх економічних інтересів та специфіки 
їхньої експортної діяльності. Група аграріїв, задія-
них у виробництві, зберіганні, переробці та по-
дальшому експорті аграрної продукції, формує 
виробничу підсистему інфраструктури аграрного 
ринку. Ці аграрії є основними виробниками та пос-
тачальниками на зовнішній ринок аграрної продук-
ції і гарантують забезпечення іноземним посеред-
никам законтрактованої продукції, а також світовій 
спільноті постачання продовольства.  

Аграрних виробників слід диференціювати за 
типом ринку, на якому вони працюють. Основною 
характеристикою учасників біржового ринку є те, 
що більшість із них займаються оптовою торгівлею 
аграрної продукції. Відповідно, такі світові ринки 
можна поділити на споживчі, виробничі та змішані. 

Учасники позабіржових аграрних ринків обмі-
нюються матеріальними благами в різних сферах 
товарного виробництва для кінцевого особистого 
споживання товарів і послуг. Це ринок індивідуальних 

покупців, і позабіржовий ринок можна описати як 
обмін товарами (бартерний рух), платну переробку 
(оплата за сировину, що входить до складу продук-
ту) та продаж первинної продукції іноземним посе-
редникам, що займаються подальшим її перенапра-
вленням і переробкою. 

Варто відзначити, що такі типи суб’єктів прий-
нято розглядати як елементи організаційно-
економічної підсистеми інфраструктури аграрного 
експорту. Споживачами на світових продовольчих 
ринках є: промислові підприємства, які використо-
вують аграрну продукцію у виробничому процесі 
та здійснюють її подальшу переробку; державні 
організації, які закуповують аграрну продукцію для 
потреб охорони здоров’я, навчальних закладів, 
збройних сил, національного резерву та інших дер-
жавних установ; оптові та роздрібні компанії, які 
закуповують аграрну продукцію для реалізації кін-
цевим споживачам. Саме рівень платоспроможнос-
ті цих суб’єктів визначає формування попиту і про-
позиції на світовому продовольчому ринку та скла-
дових споживчої підсистеми інфраструктури агра-
рного експорту. 

Відомо, що посередник є окремим суб’єктом в 
інституціях, які складають інфраструктуру аграр-
ного експорту. Зазвичай це компанії, які експорту-
ють аграрну продукцію від імені аграрних підпри-
ємств або шукають зовнішні ринки збуту. Загалом 
важливими посередницькими інституціями на сві-
товому продовольчому ринку є товарні біржі, бір-
жові посередники, логістичні компанії, торгові 
агенти, консигнаційні дилери та оптовики.  

Безперечно, оптовики відіграють вирішальну 
роль у поширенні цінової інформації, у системі 
аграрного експорту є сполучною ланкою між виро-
бниками та споживачами і забезпечують відповід-
ність між попитом та пропозицією. На світовому 
продовольчому ринку прийнято, що оптовики не 
експортують продукцію широкому загалу, але тра-
диційно постачають її роздрібним торговцям та 
іншим зацікавленим сторонам. 

Загалом посередники відіграють важливу роль 
у формуванні вартості аграрної продукції. Зокрема, 
чим більша частка посередників на ринку, тим ни-
жча закупівельна ціна для виробників. Так, не маю-
чи достовірної інформації про кон’юнктуру націо-
нального та світового ринків, експортери часто 
змушені продавати свою продукцію за заниженими 
цінами добре поінформованим посередникам. Від-
сутність актуальної інформації про зміну світової 
ринкової кон’юнктури ставить вітчизняних аграр-
них експортерів під загрозу втрати значної частини 
доходу або взагалі нездатності продати свою про-
дукцію. Тому доцільно розглядати сукупність видів 
експортної діяльності посередників та їх взаємовід-
носини з учасниками ринку як посередницьку під-
систему інфраструктури світового продовольчого 
ринку. 

Ефективне функціонування світового продо-
вольчого ринку неможливе без належного розвитку 
інформаційно-аналітичного забезпечення. Система 
інформаційного забезпечення експортної діяльності 
вітчизняних аграріїв перебуває на стадії становлення. 
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Створюється мережа консалтингових та дорадчих 
компаній, частково інформаційну підтримку нада-
ють органи державної та місцевої влади, засоби 
масової інформації та інтернет-ресурси. Завдяки 
інформаційно-аналітичному забезпеченню вітчиз-
няні експортери можуть отримати інформацію про 
ціни на аграрну продукцію в цілому як по Україні, 
в розрізі регіонів та товарних позицій, так і на сві-
товому продовольчому ринку.  

Важливим фактором розвитку інфраструктури 
аграрного ринку є наявність фінансово-кредитних 
установ (банки, страхові компанії, кооперативні 
банки, кредитні установи, агропромислові фінансо-
ві групи, з якими аграрні підприємства мають діло-
ві відносини при зберіганні грошових коштів, фі-
нансуванні експортних операцій, страхуванні зов-
нішньоторговельних ризиків та отриманні довго-
строкових грошових кредитів). Ці установи фор-
мують фінансово-кредитну підсистему інфраструк-
тури аграрного ринку, оскільки зміни кредитних 
ставок та зменшення (або збільшення) доступу до 
фінансування впливають на економічне становище 
учасників аграрного ринку та їх можливості здійс-
нювати експортні операції. 

Розвиток вітчизняного аграрного експорту за-
безпечується наявністю державних органів регулю-
вання (законодавчі органи, податкова та митна 
служби тощо) та низки заходів нормативно-
правового забезпечення. Той факт, що розвиток 
експортної діяльності вітчизняних аграріїв не має 
стихійного та системного характеру, пов’язаний із 
появою необхідності більш активного втручання 
державних органів у процес активізації експортних 
операцій шляхом здійснення прямого та опосеред-
кованого регуляторного впливу. Відповідно, злаго-
джена робота Міністерства аграрної політики та 
продовольства України, Національної асоціації 
сільськогосподарських дорадчих служб України, 
галузевих інститутів Національної академії аграр-
них наук України та професійних і галузевих 
об’єднань в аграрній сфері є одним із інструментів 
забезпечення розвитку вітчизняного аграрного екс-
порту і виконує функцію національної регуляторної 
підсистеми налагодження і розширення зовнішньо-
торговельних відносин. 

Гарантування експорту продукції від виробни-
ків до споживачів та створення належних умов для 
формування ланцюгів її просування залежить від 
злагодженості функціонування вищезазначених 
інфраструктурних підсистем. Розвиток та вдоско-
налення інфраструктури аграрного ринку на націо-
нальному рівні відповідно до запропонованої стру-
ктури може дозволити створити стабільні умови 
для постачання ресурсів аграрним підприємствам 
та експорту їх продукції, що є основою для підви-
щення ефективності та конкурентоспроможності 
аграрного сектору національної економіки. 

Успішний розвиток вітчизняного аграрного ек-
спорту потребує подальшого розвитку інформацій-
но-маркетингових послуг та створення розгалуже-
ної мережі оптових платформ аграрної продукції. 
Прискорення розвитку ринкової інфраструктури та 
посилення конкуренції в секторі аграрного  

експорту дозволить сільгоспвиробникам обирати 
такі канали експорту, які дадуть змогу досягти най-
вищої ефективності, максимізувати прибутки та 
створять умови для стимулювання інвестиційної та 
техніко-технологічної активності. Відтак прогреси-
вний розвиток вітчизняного аграрного експорту 
можливий лише за умови, що всі інфраструктурні 
складові взаємодіють, доповнюють одна одну та 
мають власну функціональну спрямованість.  

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Враховуючи динаміч-
ність світового продовольчого ринку та технологі-
чну складову торговельних відносин, розвиток віт-
чизняного аграрного експорту вимагає враховувати 
численну кількість обставин, причому до них необ-
хідно адаптуватися та віднаходити оптимальні спо-
соби адаптації. За таких обставин механізми розви-
тку вітчизняного аграрного експорту в умовах ви-
кликів сучасності слід сприймати як сукупність 
елементів, через які можливо розробити та реалізо-
вувати управлінські рішення у відповідності до 
ринкових тенденцій, технологічних проривів та 
іншого, що чинить вплив на результати експортної 
діяльності. Безперечно, вагоме місце належить 
державі, яка здійснює регулювання аграрного екс-
порту, інфраструктурне забезпечення експортної 
діяльності та інше, за рахунок чого вітчизняні екс-
портери аграрної продукції стають учасниками 
світового продовольчого ринку.  

Якщо окреслювати перспективи подальших до-
сліджень, то варто сконцентруватися на розроблен-
ні інструментарію, що передбачатиме як удоскона-
лення системи державного регулювання експортної 
діяльності аграрних підприємств, так і забезпечен-
ня вітчизняних аграріїв необхідними ресурсами для 
вирощування, переробки та експорту конкуренто-
спроможної продукції. 
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ІНСТРУМЕНТИ РЕГУЛЮВАННЯ МІГРАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ  
В УМОВАХ ПОГЛИБЛЕННЯ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ УКРАЇНИ 

 
Анотація. У дослідженні привернуто увагу до проблематики активізації міграційних процесів в Україні в 

умовах війни та євроінтеграції. Активізація зовнішньої міграції у тих чи інших її формах і проявах стала ха-
рактерною для України й у превоєнний часовий період; особливо негативними слід вважати як інтенсивність 
(значні обсяги та їх пришвидшення), так і негативні структурні характеристики міграції, коли зростають 
обсяги та збільшується частка міграції молоді, спеціалізованих фахівців, інтелектуально-кадрового ресурсу 
тощо.  Метою статті є визначення інструментів регулювання міграційних процесів в умовах поглиблення 
євроінтеграції України. Показано й доведено, що системний підхід до дослідження міграційної політики 
країни, зокрема України під час її євроінтеграційних прагнень, потребує використання адекватної методики 
та методичного інструментарію, а саме: маркетингу відносно регулювання міграційних процесів населення. 
Визначено інструменти регулювання міжнародної міграції в Україні, зокрема за напрямами переважання 
міграційних потоків; за призначенням демографічної структури в світлі оптимізації відтворення соціально-
демографічного потенціалу країни; за характером планування та специфікою соціально-економічного розвит-
ку країни. Вказано на головні суб’єкти формування й реалізації політики регулювання міжнародних міграційних 
процесів під час європейської інтеграції України. Узагальнено їх провідні функції та завдання. Зроблено висно-
вок, що критично високі обсяги як зовнішньої, так і внутрішньої міграції в Україні в умовах війни є у тому чис-
лі свідченням недостатньо ефективної міграційної політики в країні. Вказано на основні недоліки такої 
політики, зокрема: несформованість єдиної цілісної системи інституційного забезпечення планування мігра-
ційної політики; неврахування особливостей міграційних процесів та пов’язаних із ними проблем в окремих 
регіонах та у специфічних соціально-демографічних групах; відсутність програмування міграційної політики 
на центральному, регіональному та місцевому рівні та ін. 

 
Ключові слова: міжнародні відносини, євроінтеграція, державне регулювання, міграційна політика,  

міграційні процеси, міжнародна міграція, маркетингові інструменти. 
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INSTRUMENTS FOR REGULATING MIGRATION PROCESSES IN THE 
CONDITIONS OF DEEPENING EUROPEAN  INTEGRATION OF 

UKRAINE 
 
Abstract. The study draws attention to the problem of activation of migration processes in Ukraine in the condi-

tions of war and European integration. Although the intensification of external migration, in one or another of its forms 
and manifestations, became characteristic of Ukraine in the pre-war time period, both the intensity (significant volumes 
and their acceleration) and the negative structural characteristics of migration, when the volumes grow, should be 
considered especially negative and the share of migration of young people, specialized specialists, intellectual and per-
sonnel resources, etc., is increasing.  The purpose of the article is to determine the tools for regulating migration pro-
cesses in the conditions of deepening the European integration of Ukraine.It is shown and proven that a systematic 
approach to the study of the migration policy of the country, in particular of Ukraine during its European integration 
aspirations, requires the use of adequate methods and methodical tools, namely marketing in relation to the regulation 
of population migration processes. The instruments of regulation of international migration in Ukraine have been de-
termined, in particular, according to the directions of the predominance of migration flows; according to the purpose of 
the demographic structure in the light of optimizing the reproduction of the socio-demographic potential of the country; 
by the nature of planning and the specifics of the country's socio-economic development. The main subjects of the for-
mation and implementation of the policy of regulation of international migration processes during the European inte-
gration of Ukraine are indicated. Their leading functions and tasks are summarized. It was concluded that the critically 
high volumes of both external and internal migration in Ukraine during the war are evidence of insufficiently effective 
migration policy in the country. The main shortcomings of such a policy are pointed out, in particular, the failure to 
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form a single integrated system of institutional support for migration policy planning; failure to take into account the 
peculiarities of migration processes and related problems in certain regions and in specific socio-demographic groups; 
lack of migration policy programming at the central, regional and local levels, etc. 
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international migration, marketing tools. 
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Постановка проблеми. Війна, яка розпочалася 

24 лютого 2022 року, стала новим екзистенційним 
викликом для України, соціально-економічна си-
стема якої й до того не характеризувалася високим 
рівнем стійкості і стабільності, що, власне, слугу-
вало достатньо потужним чинником виштовхуван-
ня населення за кордон. У тій чи іншій мірі (освітня 
мобільність, зовнішні трудові міграційні процеси, 
бажання подорожувати, прожити певний час за 
кордоном тощо) обсяги та інтенсивність зовнішніх 
міграційних процесів за останні 20-30 років були 
достатньо високими.   

Навіть до повномасштабного воєнного вторг-
нення близько 10-15 % українського населення 
постійно брала участь у зовнішніх міграційних 
процесах, причини цього – низький рівень еко-
номічного розвитку країни, відсутність достатньої 
чисельності якісних конкурентоспроможних робо-
чих місць, а також недостатній рівень соціальної 
захищеності населення, що спостерігалося на тлі 
високого рівня соціальної вразливості достатньо 
широкого спектра громадян. 

Адже під час війни зовнішня міграційна актив-
ність населення України зросла в рази, це логічно 
та очевидно, коли люди бояться за своє життя і 
здоров’я, втратили домівки, місця проживання і 
праці і т. п.  

Україна повинна не тільки встояти в умовах вій-
ни, але й перемогти та отримати для себе чи не 
найбільшу за важливістю перемогу у вигляді вступу 
до Європейського Союзу та НАТО. Однак ця ціль 
містить в собі додаткові виклики і загрози. Головно 
йдеться про те, що євроінтеграція передбачає усу-
нення будь-яких бар’єрів для переміщення людей. 
Після вступу до ЄС одна зі загроз подальшого  
розвитку країни безпосередньо стосується виїзду 
значної чисельності наших громадян за кордон, при-
чому стаціонарно. 

Відтак актуалізувалися завдання обґрунтування 
умов і засад формування та впровадження нових 
дієвих й ефективних інструментів державної політи-
ки регулювання міграційних процесів як натепер у 
середовищі повномасштабної війни та її критично 
негативних наслідків, так і після європейської інте-
грації України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Особливості перебігу, а також специфіка застосу-
вання тих чи інших інструментів й засобів публіч-
ної політики впливу на міграційні тренди аналізу-
ються у дослідженнях Дж. Аньянву та Е. Ерхіджак-
пора [1, с. 51-91], Дж. Дюрана, С. Массея та  

Р. Зентено [2, с. 107-127], О. Мульскої та І. Бараня-
ка [3, с. 119-136]. Чинники і причини активізації 
міграційних процесів в Україні на її новітньому 
етапі поступу, соціальні та економічні наслідки 
міграції, її передумови достатньо комплексно вив-
чено у працях О. Махонюка, О. Мульскої, О. Ле-
вицької [4, с. 128-133; 10, с. 426], В. Геєця [5, с. 7-
22] та інших науковців. Конкретні засоби держав-
ного регулювання міграційних процесів, викори-
стання їхнього потенціалу системно висвітлені у 
дослідженнях Е. Лібанової [6, с. 313-328], Т. Ва-
сильціва, О. Іляш, Р. Лупака [7; 9, с. 50-58], Н. Ома-
ти [8, с. 1281-1297] та ін.  

Однак, попри значну кількість наукових до-
сліджень, присвячених проблематиці міграційних 
процесів, а також формуванню та реалізації дер-
жавної міграційної політики, необхідно зазначити, 
що питання регулювання міграційних процесів в 
умовах таких екзистенційних викликів, як повно-
масштабна війна, залишаються все ще недостатньо 
вивченими у науковому дискурсі. 

Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення інструментів регулювання міграційних про-
цесів в умовах поглиблення євроінтеграції України. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Системний підхід до дослідження міграційної 
політики країни, зокрема України під час її євроін-
теграційних прагнень, потребує використання 
адекватної методики та методичного інструмен-
тарію. Найбільш повно системні вимоги розкриті в 
методології маркетингу регулювання міграційних 
процесів населення. Традиційно стосовно усіх сфер 
економіки маркетингове дослідження як напрям 
наукового дослідження полягає в систематичному 
зборі, відображенні та аналізі фактографічної ін-
формації щодо потреб, думок, суджень, мотивацій, 
відносин, поведінки окремих осіб та організацій.  

Орієнтація концепції маркетингу на системний 
підхід забезпечує синхронну координацію та 
функціонування всіх видів діяльності, пов’язаних із 
наданням послуг, обумовлених міграційною актив-
ністю населення. В результаті маркетингових дій 
здійснюється інформаційне забезпечення потреб 
всіх суб’єктів регулювання міграційних процесів, 
досягається повніше узгодження попиту та пропо-
зиції як результат зворотного зв’язку в цій складній 
ринковій системі. Перелік напрямів регулювання 
міжнародних міграційних процесів, на які 
розповсюджується маркетингова діяльність, вклю-
чає: аналіз впливу різних факторів: соціально-
демографічних, міграційних, соціально-економічних, 
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виробничо-фінансових, інвестиційних, природно-
ресурсних, інституціональних тощо, на формування 
попиту і пропозиції послуг у міграційній сфері; 
визначення тенденцій змін міграційної активності 
населення на регіональному та локальних ринках 
(перш за все праці); дослідження структури, гео-
графії, місткості, кон’юнктури регіонального та 
локальних ринків праці; дослідження соціально-
економічних особливостей регіональної зайнятості 
мігрантів; визначення обсягів підготовки та пере-
підготовки кадрів, пошук та обґрунтування доціль-
ності застосування альтернативних джерел їх 
фінансування, вибір шляхів стимулювання зайня-
тості, розвитку самозайнятості, сприяння пра-
цевлаштуванню мігрантів; прогнози розвитку зай-
нятості мігрантів на ринку праці різних ієрархічних 
рівнів – регіональних, локальних тощо. 

Системний підхід до маркетингової діяльності 
у сфері міграційних процесів розширює межі до-
слідження ринку праці, оскільки дозволяє розгля-
дати будь-яку міжнародну міграційну ситуацію як 
об’єкт ринкових взаємодій із притаманним йому 
широким спектром внутрішніх і зовнішніх причин-
но-наслідкових зв’язків. З цією метою маркетингові 
дослідження використовують різноманітні методи, 
зокрема: економіко-статистичного аналізу, лінійно-
го програмування, економіко-математичного моде-
лювання, експертних оцінок, соціологічних до-
сліджень, факторного аналізу тощо.  

За глибиною розкриття сутності досліджувано-
го об’єкта маркетингові дослідження поділяються 
на розвідувальні, описові, експериментальні, інно-
ваційні. В частині регулювання міжнародних 
міграційних процесів така типізація існує та кон-
кретизується наступним чином. Розвідувальний тип 
маркетингу має місце при поглибленому вивченні 
регіональних міграційних систем. Зокрема, фор-
мування сегментаційної моделі ринку праці 
мігрантів передбачає дослідження за допомогою 
методів маркетингу різних її сегментів – первинно-
го, вторинного, внутрішнього, зовнішнього 
офіційного та неофіційного ринків праці. Прове-
дення розвідувальних маркетингових досліджень 
дає можливість виявляти основні контури раніше 
не відомих сегментів ринку і приступати до по-
глибленого їх аналізу.  

Описові маркетингові дослідження мають місце 
при систематичному описі кількісно-якісних показ-
ників стану міжнародної міграційної ситуації. Як 
правило, на цьому етапі узагальнюються стати-
стичні дані та проводиться аналітична оцінка її 
стану в умовах конкретного територіального утво-
рення. Таку роботу частково здійснюють органи 
державного управління, державна служба зайня-
тості при складанні аналітично-статистичних збір-
ників та експрес-інформаційних оглядів стану рин-
ку праці мігрантів. Наведена в них інформація ха-
рактеризує обсяги ринку праці, результати обсте-
жень домашніх господарств із питань економічної 
активності населення, рух робочої сили, вимушену 
неповну зайнятість, показники кількості зайнятих 
та безробітних громадян, наявність вільних  
робочих місць та вакантних посад, заходи щодо 

сприяння зайнятості населення та соціального за-
хисту безробітних тощо.  

Експериментальні маркетингові дослідження 
направлені на вивчення причинно-наслідкових 
зв’язків, які існують у сфері зайнятості та ринку 
праці. Зокрема, досліджується вплив на попит та 
пропозицію, на регіональну міграційну активність 
соціально-демографічних, міграційних, виробничо-
фінансових, соціально-економічних, інвестиційних, 
ресурсних, інституціональних факторів. Ефек-
тивність маркетингових досліджень залежить від 
систематичності їх проведення, вибраного переліку 
індикаторів (показників), технології (методичного 
інструментарію) збору, узагальнення, обробки та 
аналізу досліджуваних параметрів. На даному етапі 
інформаційну базу складають статистичні та 
соціологічні дані, використовуються інструмен-
тарій економіко-статистичного, економіко-
математичного, імітаційного моделювання, теорія 
ігор, соціологічні опитування тощо.  

У здійсненні маркетингових досліджень 
провідна роль належить соціально-економічному 
моніторингу як ефективному інструменту науково-
методичного забезпечення регіонального менедж-
менту. Його мета – своєчасне надання об’єктивної 
інформації про особливості протікання міграційних 
процесів у різних сферах економіки та видах  
людської діяльності.  

На основі моніторингу міграційних процесів 
державні органи влади мають змогу оцінити стан та 
виявити територіальні особливості міграційних 
процесів, прогнозувати появу та розвиток деструк-
тивних явищ у міграційній сфері.  

Близькими до експериментального маркетингу 
регулювання міжнародних процесів є інноваційні 
маркетингові дослідження. На основі знань про 
причинно-наслідкові зв’язки між основними 
соціально-економічними параметрами міграційної 
активності населення та ринку праці процес до-
слідження породжує нові форми, методи і напрями 
ефективної організації маркетингу в суміжних по 
відношенню до досліджуваної сферах. Так, 
вирішення проблеми сімейного безробіття на ло-
кальних депресивних ринках праці, крім надання 
додаткової соціальної допомоги окремим кате-
горіям безробітних, потребує досліджень альтерна-
тивних шляхів їх працевлаштування, зокрема 
напрямів трудової еміграції на квотній основі, точ-
кових зон малого та середнього бізнесу, організації 
самозайнятості тощо.  

Експериментальні маркетингові дослідження, 
направлені на з’ясування причинно-наслідкових 
зв’язків, стосуються вивчення практично всіх ас-
пектів регулювання міжнародних міграційних про-
цесів.  

Глобалізація стимулює міграцію осіб, які во-
лодіють найбільш високим інтелектуально-
трудовим потенціалом, особливо молоді. Тому 
управління міграцією повинне також спрямовува-
тися на найбільш мобільні верстви населення. У 
контексті цього пріоритетні інструменти управлін-
ня міжнародними міграційними процесами під час 
активної європейської інтеграції України можна 
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конкретизувати за певною схемою, а саме: щодо 
збереження, відтворення та нарощування інтелек-
туально-трудового потенціалу (рис. 1) за напрямом 
переважання міграційних потоків; за призначенням 
демографічної структури в світлі оптимізації 

відтворення соціально-демографічного потенціалу 
країни; за характером планування території та 
регіональною специфікою. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1. Пріоритетні напрямки та інструменти регулювання міжнародних міграційних процесів у кон-

тексті євроінтеграції України  
Джерело: розроблено автором
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кою діаспорою за кор-
доном з метою обміну 
досвідом, співпраці 

 регулювання по-
токів міграції з метою 
ефективного викори-
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ного потенціалу 
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міграції молоді (у про-
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 регулювання 
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 регулювання потоків 
міграції окремих про-
фесійних груп  
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Інструменти управління міжнародними мігра-
ційними процесами в контексті ефективного вико-
ристання інтелектуально-трудового потенціалу 
включають методи прямого і непрямого впливу. До 
методів прямого впливу належать міграційні квоти, 
цензові умови в’їзду до країни та виїзду з неї. Ме-
тоди непрямого впливу спрямовуються на створен-
ня відповідних умов з метою досягнення стра-
тегічних завдань управління міграцією. Наприклад, 
це можуть бути цільові програми навчання інозем-
них громадян за кошти державного бюджету, які 
витримали конкурс і погоджуються певний час 
після закінчення навчання працювати в країні.  

Це стимулюватиме до накопичення інтелекту-
ально-трудового потенціалу держави через 
імміграцію осіб із високим його рівнем.  

Дуже важливо, щоб у реалізації заходів при 
управлінні міграційними процесами в контексті їх 
впливу на інтелектуально-трудовий потенціал 
України існувала тісна співпраця органів державної 
влади, що володіють компетенціями в міграційній 
сфері, з Міністерством освіти та науки України, 
Національною академією наук України та їх регіо-
нальними представництвами.  

Дані структури повинні відстоювати позиції: 
збільшення фінансування науки та освіти, зокрема 
в частині науково-дослідних робіт, створення спри-
ятливих умов співпраці науковців та освітян, нала-
годження міжнародних контактів, участі у 
міжнародних програмах із співфінансуванням 
міжнародних організацій, розроблення цільових 
програм тощо; постійного моніторингу, повного 
статистичного обліку міграційних потоків 
працівників наукової та освітньої сфер з метою 
простеження тенденцій у взаємозв’язку з фактора-
ми, що спричиняють такі переміщення; формуван-
ня світогляду престижу праці у вітчизняних науко-
вих та освітніх установах. 

Отже, масові неконтрольовані міграції, які 
сьогодні є характерними для України, суттєво 
впливають на інтелектуально-трудовий потенціал 
країни. Так, еміграція громадян, які володіють 
значним інтелектуальним потенціалом за кордон з 
метою подальшого працевлаштування, є вкрай 
негативною та у довгостроковій перспективі може 
стати відчутною загрозою втрати національної 
еліти та становлення в країні економіки знань. То-
му за такої ситуації регулювання міжнародних 
міграційних процесів під час європейської інтегра-
ції України у значній мірі повинне бути спрямоване 
на створення умов, які б сприяли збереженню, 
відтворенню та нарощуванню інтелектуально-
трудового потенціалу з метою його подальшого 
ефективного використання для соціально-
економічного розвитку нашої країни. 

Вважаємо, що регулювання міжнародних 
міграційних процесів має бути процесом чітко 
спланованим. Для цього слід розробити Стратегію, 
а також Програму регулювання міграційних про-
цесів в Україні. Водночас для забезпечення єдності 
і єдиної стратегічної лінії міграційної політики 
важливо, аби в області була прийнята Концепція 
регулювання міграційних процесів.  

Концепція має визначати мету, засадничі прин-
ципи, актуальні цілі й завдання, а також стратегічні 
напрями і механізми реалізації міграційної політи-
ки в Україні. 

Реалізація Концепції має сприяти вирішенню 
найгостріших проблем, пов’язаних із міграцією 
населення, забезпечити ефективне державне регу-
лювання міграційних процесів в Україні в умовах 
війни та під час повномасштабної європейської 
інтеграції країни. 

Політика регулювання міжнародних міграцій-
них процесів базується на таких принципах: верхо-
венство права; врахування і дотримання загально-
прийнятих міжнародних стандартів, нормативно-
правових актів, а також рекомендацій міжнародних 
організацій; гарантія й захист основних прав і сво-
бод людини; неприпустимість будь-яких форм дис-
кримінації; повага до особи мігранта, врахування 
його потреб; диференційований підхід до регулю-
вання міграційних потоків залежно від соціально-
демографічних і професійно-кваліфікаційних ха-
рактеристик суб’єктів міграційних процесів; узгод-
женість, взаємодія міграційної політики з іншими 
сферами державного управління; партнерство, ко-
ординація і співробітництво всіх гілок влади на 
державному, регіональному та місцевому рівнях; 
залучення неурядових організацій, наукових кіл до 
вирішення актуальних проблем, пов’язаних із 
міграцією, розвиток інститутів соціального парт-
нерства і громадянського суспільства; співпраця й 
координація діяльності з іншими країнами, 
міжнародними організаціями та інтеграційними 
утвореннями щодо вирішення актуальних мігра-
ційних проблем; гнучкість – здатність державної 
політики змінювати тактичні заходи відповідно до 
ситуацій, які виникають у внутрішньому і глобаль-
ному просторі, рекомендацій міжнародних інсти-
тутів, а також уміння адекватно реагувати на нові 
виклики і проблеми, пов’язані з внутрішніми та 
світовими процесами; наукова обґрунтованість 
заходів міграційної політики. 

Метою політики регулювання міжнародних 
міграційних процесів доцільно визначити: оп-
тимізацію міграційних та пов’язаних із ними про-
цесів, явищ, що сприятиме соціально-економічному 
і демографічному розвитку України, захисту та 
реалізації її соціально-економічних та гуманітарно-
демографічних інтересів. 

За напрямами регулюючого впливу політика 
регулювання міжнародних міграційних процесів 
поділяється на зовнішню і внутрішню. Ключові 
питання зовнішньої політики стосуються іммігра-
ції, еміграції й транзиту. Об’єктами регулювання 
внутрішньої політики є міграційні переміщення 
населення в межах країни. Сюди також належать 
проблеми, пов’язані з до- та післяміграційними 
процесами, що включають: адаптацію, інтеграцію 
мігрантів та ВПО у соціум, що їх приймає; ре-
еміграцію та реінтеграцію; чинники, що спричи-
нюють міграцію. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Вітчизняна політика ре-
гулювання міжнародних міграційних процесів  
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реалізується через Державну міграційну службу 
України. Разом із тим, оскільки питання міграції як 
залежать від, так і визначаються параметрами соці-
ально-економічного розвитку країни, головним 
суб’єктом планування та реалізації міграційної 
політики є центральні органи законодавчої і вико-
навчої влади, зокрема Кабінет Міністрів України та 
профільні міністерства уряду. Критично високі 
обсяги як зовнішньої, так і внутрішньої міграції в 
Україні в умовах війни є у тому числі свідченням 
недостатньо ефективної міграційної політики в 
країні. Зокрема, її головними недоліками залиша-
ються: несформованість єдиної цілісної системи 
інституційного забезпечення планування міграцій-
ної політики, зокрема йдеться про її недостатнє 
поширення на різні рівні державного управління й 
регулювання, неврахування особливостей мігра-
ційних процесів та пов’язаних із ними проблем в 
окремих регіонах та у специфічних соціально-
демографічних групах; відсутність програмування 
міграційної політики на центральному, регіональ-
ному та місцевому рівні; на регіональному рівні не 
утворено повноцінної ефективної організаційної 
системи регулювання міграційних процесів; на 
регіональному рівні не сформовано систему якісно-
го комплексного моніторингу та інформаційно-
аналітичного забезпечення обліку й аналізу обсягів, 
рівня та структурно-динамічних характеристик 
міграції; на сьогодні в належній мірі не налагодже-
но роботу з реалізації спільних міждержавних, 
освітніх, науково-дослідних та бізнес-проектів, у  
т. ч. орієнтованих на зміцнення конкурентоспро-
можності вітчизняної системи освіти і науки, роз-
виток нових, зокрема “мобільних”, видів освіти та 
економічної діяльності; відсутність достатніх сти-
мулів для економічної активності працездатного 
населення; не повною мірою ведеться діяльність 
щодо формування та розвитку елементів інститу-
ційної інфраструктури регулювання міжнародних 
міграційних процесів: функціонування ринку міг-
раційних послуг, використання фінансових ресур-
сів мігрантів, транскордонної співпраці зі врегулю-
вання міграційних процесів. 

Подальші наукові дослідження в цій сфері до-
цільно спрямувати на ідентифікацію каузальних 
зв’язків параметрів соціально-економічного розви-
тку України та інтенсивності зовнішніх міграцій-
них процесів. 
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КОНТРОЛЬ ВНУТРІШНІХ ЛОГІСТИЧНИХ  
ВИТРАТ НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 
Анотація. Наголошено на важливості системи внутрішнього контролю, що є важливою складовою управ-

ління підприємством. Розглянуто та проаналізовано поняття “внутрішній контроль” вітчизняними та за-
рубіжними вченими. Запропоновано власне трактування поняття “внутрішній контроль”. Підкреслено голов-
ну мету контролю, відповідно це є забезпечення інформаційної підтримки системи управління для прийняття 
ефективних управлінських рішень. Запропоновано напрямки удосконалення внутрішнього контролю. Виділено 
загальні цілі внутрішнього контролю. Виокремлено елементи системи внутрішнього контролю. Запропоновано 
елементи внутрішнього контролю та надано їх характеристику. Наголошено на важливості контролю, що 
включає аналіз внутрішніх нормативних документів. Підкреслено необхідність систематичних перевірок 
фінансово-господарської діяльності підприємства, оперативного контролю над витратами з боку керівників 
структурних підрозділів, встановлення зворотного зв’язку з контрольованим об’єктом. Наголошено, що від-
сутність чіткого розуміння того, як організувати внутрішній контроль витрат на підприємствах, становить 
основну проблему. Дана проблема призводить до різноманітних труднощів, зокрема викликана відсутністю 
кваліфікованих працівників, методик та систем оцінки. Акцентовано, що внутрішній контроль над витрата-
ми підприємства здійснюється на різних етапах. Наголошено, що організація внутрішнього контролю на 
підприємстві не регулюється державою, і це питання залишається в компетенції керівництва підприємства. 
Для успішної розробки ефективної методики внутрішнього контролю витрат важливо визначити об’єкти, 
суб’єкти та основні завдання контролю. Виділено завдання, які вирішує служба внутрішнього контролю. Ак-
центовано, в яких системах необхідно впроваджувати внутрішній контроль. Запропоновано основні етапи 
логістичного контролю. Наголошено на важливості контролю логістичних операцій, що являє собою нову пер-
спективну галузь нашої діяльності та дозволяє своєчасно виявляти та ефективно вирішувати проблемні ситу-
ації на складах і в базах зберігання. Підкреслено, що реєстрація, облік і контроль логістичних витрат на 
підприємстві повинні проводитися на місцях виконання логістичних операцій. Запропоновано визначення по-
няття “контрольний процес”: це діяльність, спрямована на забезпечення досягнення поставлених цілей ор-
ганізації найбільш ефективним способом шляхом вирішення виявлених проблем під час контролю. У висновках 
та перспективах подальших досліджень наголошено на оптимізації організаційної структури контрольного 
процесу в цілому, а також кожної окремої контрольної процедури. Запропоновано розглянути можливість 
введення посади внутрішнього аудитора на підприємстві, який би здійснював підсилені контрольні функції 
щодо витрат, формування та розподілу прибутків, достовірності фінансової звітності та залучення додат-
кового капіталу інвестицій. Наголошено, що у системі оперативного контролю логістичних витрат на 
підприємстві ключова роль повинна відводитися відділу логістики підприємства. Підкреслено, що на відділ 
логістики підприємства має покладатися завдання ведення обліку і контролю логістичних витрат на виконан-
ня логістичних операцій, процесів. 

 
Ключові слова: логістика, внутрішній контроль, логістична система, організація контролю, етапи та еле-
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CONTROL OF INTERNAL LOGISTICS COSTS AT THE ENTERPRISE 
 

Abstract. The importance of the internal control system, which is an important component of enterprise manage-
ment, is emphasized. The concept of "internal control" was considered and analyzed by domestic and foreign scientists. 
A proper interpretation of the concept of "internal control" is proposed. The main purpose of control is emphasized, 
accordingly, it is the provision of information support of the management system for making effective management deci-
sions. Directions for improving internal control are proposed. General objectives of internal control are highlighted. 
The elements of the internal control system are highlighted. The elements of internal control are proposed and  
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characterized. The importance of control, including the analysis of internal regulatory documents, is emphasized. The 
importance of systematic checks of the financial and economic activity of the enterprise, operational control over ex-
penses by the heads of structural divisions, establishment of feedback with the controlled object is emphasized. It was 
highlighted that the lack of a clear understanding of how to organize internal cost control at enterprises is the main 
problem. This problem leads to various difficulties, in particular caused by the lack of qualified employees, methods 
and assessment systems. It is highlighted that the internal control over the company's expenses is carried out at differ-
ent stages. It was emphasized that the organization of internal control at the enterprise is not regulated by the state, and 
this issue remains within the competence of the enterprise's management. For the successful development of an effective 
method of internal cost control, it is important to define the objects, subjects and main tasks of control. Tasks solved by 
the internal control service are highlighted. It is emphasized in which systems it is necessary to implement internal con-
trol. The main stages of logistics control are proposed. The importance of control of logistics operations is emphasized, 
which represents a new promising branch of our activity and allows timely detection and effective resolution of problem 
situations in warehouses and storage bases. It is underlined and emphasized that the registration, accounting and con-
trol of logistics costs at the enterprise should be carried out at the places where logistics operations are performed. It is 
proposed to define the control process, which is an activity aimed at ensuring the achievement of the set goals of the 
organization in the most effective way by solving the identified problems during control. The conclusions and perspec-
tives of further research emphasize the optimization of the organizational structure of the control process as a whole, as 
well as each individual control procedure. It is proposed to consider the possibility of introducing the position of an 
internal auditor at the enterprise, which would perform enhanced control functions regarding expenses, the formation 
and distribution of profits, the reliability of financial statements and the attraction of additional investment capital. It 
was emphasized that in the system of operational control of logistics costs at the enterprise, the key role should be as-
signed to the logistics department of the enterprise. It is emphasized that the logistics department of the enterprise 
should be entrusted with the task of keeping records and controlling logistics costs for the implementation of logistics 
operations and processes. 

 
Keywords: logistics; internal control; logistics system; control organization; stages and control elements; directions 

for improvement of internal control. 
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Постановка проблеми. Основна проблема за-

безпечення внутрішнього контролю витрат полягає 
у відсутності чіткого розуміння на підприємствах 
того, як належним чином організувати контроль, 
що, в свою чергу, призводить до виникнення про-
блем. Головні фактори включають відсутність 
кваліфікованих працівників, методик та систем 
оцінки результатів. Система внутрішнього контро-
лю є важливою складовою управління підприєм-
ством, це дозволяє керівництву переконатися, що 
контроль здійснюється відповідно до стратегії роз-
витку та вимог законодавства. Отже, дослідження 
логістичних витрат у процесі організації госпо-
дарської діяльності залишається актуальним і 
викликає як науковий, так і практичний інтерес.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Розгляду питання теорії й практики внутрішнього 
контролю присвячені праці багатьох вчених, серед 
яких: М. Мескон, М. В. Мурашко, Л. В. Нападовсь-
ка, В. П. Пантелєєв, С. М. Петренко, М. С. Пушкар, 
О. Ю. Редько, В. В. Сопко, Л. О. Сухарєва,  
Б. Ф. Усач, М. Г. Чумаченко, В. О. Шевчук, Д. Хан, 
Ч. Хорнгрен, Е. Аренс, М. Т. Білуха, О. С. Бород-
кін, Ф. Ф. Бутинець, Б. І. Валуєв, І. К. Дрозд,  
К. Друрі, Є. В. Калюга, Г. Г. Кірейцев, Л. М. Кра-
маровский, М. В. Кужельний, А. М. Кузьмінський, 
В. Ф. Максимова. Проте впровадження сучасного 
підходу до управління підприємством уповіль-
нюється через недостатнє концептуальне та мето-
дичне обгрунтування, а також низький рівень  

адаптації практики та теорії створення внутрішньо-
го контролю до сучасних умов, і в цьому полягає 
актуальність даного дослідження. 

Постановка завдання. Вдосконалення науко-
вих принципів та формування рекомендацій щодо 
впровадження нових цілей, напрямків і складових 
основних етапів внутрішнього контролю, а також 
використання отриманих результатів у керуванні 
бізнес-процесами та оцінюванні їх ефективності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Стабільний розвиток підприємства залежить від 
різноманітних факторів, у тому числі від фор-
мування системи внутрішнього контролю, системи 
захисту інформації та рівня облікової політики, які 
забезпечують достовірні фінансові звіти. 
Внутрішній контроль визначає легальність опе-
рацій та їх економічну доцільність для підприєм-
ства. Головною метою цього контролю є забезпе-
чення інформаційної підтримки системи управлін-
ня для прийняття ефективних управлінських 
рішень. Інші завдання включають дотримання 
політики керівництва кожним співробітником, збе-
реження активів, грошових коштів та інших ма-
теріальних цінностей, а також забезпечення ефек-
тивності роботи підприємства.  

Основною метою впровадження ефективного 
контролю над господарською діяльністю 
підприємств є уникнення будь-яких господарських 
порушень. З цією самою метою пов’язана необ-
хідність дії великої кількості контролюючих  
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органів. Згідно з їх призначенням та чинним зако-
нодавством вони виконують функції господарсько-
го контролю, здійснюють аудит та проводять пе-
ревірки. Розробка стратегії досягнення визначених 
цілей є складним завданням, яке вимагає наукового 
підходу для вирішення. Напрямки вдосконалення 
внутрішнього контролю представлені на рисунку 1. 

Структура внутрішнього контролю визначаєть-
ся як сукупність планів підприємства, включаючи 
взаємодію керівництва, методи, процедури та інші 
заходи для забезпечення достатньої впевненості в 
досягненні загальних цілей: 

- подальший розвиток налагодженої, ефектив-
ної та результативної діяльності та надання якісних 
продуктів і послуг згідно з місією підприємства; 

- захист ресурсів від втрат через брак, зловжи-
вання, неефективне управління, помилки, махінації 
та інші негаразди; 

- дотримання законів, положень та розпо-
ряджень керівництва; 

- розвиток та підтримання достовірних управ-
лінських даних та їх відображення у звітності. 

Визначення вчених щодо сутності поняття 
“внутрішній контроль” відрізняються між собою та 
суперечать один одному (табл. 1).  

 

 
 

Рис. 1. Напрямки вдосконалення внутрішнього контролю 
Джерело: запропоновано автором. 
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Таблиця 1  
Визначення поняття “внутрішній контроль” вітчизняними та зарубіжними вченими 

№ з/п Автор Визначення поняття “внутрішній контроль” 
1 Бутинець Ф. Ф. [1] Оцінка відповідальності підприємства за виконання визначе-

них завдань, проведена незалежно. 
2 Нападовська Л. В. [9] Процес, спрямований на якісну розробку та ефективне досяг-

нення цілей, визначених організацією, шляхом впровадження 
управлінських рішень. 

3 Ковтун Т. В. [5, с. 164-170] Процес, орієнтований на досягнення довгострокових цілей 
компанії, які виникають внаслідок виконання керівництвом 
планування, організації та моніторингу діяльності як суб’єкта 
господарювання в цілому, так і його окремих підрозділів. 

4 Каменська Т. О. [3] Неперервний процес управління діяльністю підприємства, 
що включає в себе збір інформації, проведення аналізу, 
прийняття управлінських та коригувальних рішень на основі 
цього аналізу, а також забезпечення процедур зворотного 
зв’язку. 

5  Столяр Л. Г. [13, с. 133-136] Система заходів, які проводяться всередині підприємства для 
запобігання та виявлення операцій з господарськими 
засобами та ресурсами, а також для виявлення дій посадових 
осіб, що не відповідають цілям їхньої діяльності або вимогам 
чинного законодавства. 

Джерело: складено автором на основі джерел [1, 3, 5, 9, 13] 
 
 
Як видно з таблиці 1, у науковому середовищі 

не існує єдиного бачення визначення терміна 
“внутрішній контроль”, проте, на нашу думку, 
найбільш обґрунтованим можна вважати таке його 
визначення: внутрішній контроль – це процес, який 
забезпечує якісну розробку та ефективне досягнен-
ня довгострокових цілей компанії за допомогою 
реалізації прийнятих управлінських рішень. 

Проте Т. О. Каменська внутрішній контроль 
трактує як механізм, що дозволяє власникам, 
наглядовій раді та виконавчому керівництву 
підприємства досягти високого рівня впевненості у 
тому, що воно здійснює досягнення своїх цілей 
найбільш ефективним способом [3, с. 109]. Особли-
вими, на нашу думку, є погляди Ч. Т. Хорнгрена та 
Дж. Фостера, що внутрішній контроль визначається 
як комплекс бухгалтерського та управлінського 
контролю, спрямований на забезпечення 
відповідності прийнятих у організації рішень їхній 
практичній реалізації. У розвиток такого підходу є 
визначення групи вчених (В. І. Бачинського,  
С. А. Кошкарова, П. О. Куцика та Л. Г. Медвідь): 
внутрішній контроль – це перевірка виконання 
ухвалених рішень, що дає можливість отримувати 
інформацію про функціонування ланок системи, та 
форма зворотного зв’язку, за допомогою якого 
підтримується стан керованого об’єкта і 
здійснюється реалізація управлінських рішень [6, 8, 
с. 53-63].   

Т. А. Бутинець вважає: внутрішній контроль – 
це контроль, який спрямований на створення умов 
гарантованого виконання обов’язків кожним мене-
джером, своєчасної і повної реалізації внутрішніх 
вимог та забезпечення ефективної діяльності всіх 
складових у процесі діяльності підприємства [1].  

 

Цінною є думка А. Г. Загороднього, Г. Л. Воз-
нюк, Г. О. Партин, Т. В. Ковтуна та Л. В. Напа-
довської про те, що внутрішній контроль – це про-
цес, який підприємство виконує для перевірки ви-
конання всіх управлінських рішень у сфері фінан-
сової діяльності, метою якого є організація фінан-
сової стратегії та запобігання можливим кризовим 
ситуаціям, що можуть призвести до банкрутства 
підприємства. Цей процес спрямований на досяг-
нення довгострокових цілей компанії, які виплива-
ють із планування, організації та моніторингу 
діяльності суб’єкта господарювання в цілому та 
його окремих підрозділів. Внутрішній контроль 
також забезпечує якісну розробку та ефективне 
досягнення цілей шляхом реалізації ухвалених 
управлінських рішень [2, 5, 9]. 

Ефективність роботи підприємства залежить 
від здійснення контролю за витратами. Система-
тичний і постійний контроль сприяє обґрунтова-
ності та своєчасності проведення операцій. Кон-
троль над операціями з обліку витрат дозволяє 
об’єктивно оцінювати реальний стан підприємства. 
Як функція управління контроль служить для 
своєчасного виявлення та ліквідації факторів, що 
можуть бути перешкодою ефективному веденню 
виробництва і досягненню поставленої мети. На 
підприємствах часто виникає виклик, пов’язаний із 
правильним організуванням контролю через від-
сутність кваліфікованих працівників, методик та 
систем оцінки. Дана ситуація вимагає уваги та 
вирішення для покращення управлінського процесу 
[4, с. 229-233]. 

Витрати є частиною функціонування будь-
якого суб’єкта господарювання. Проте важливо 
враховувати, що не лише вартість виробництва 
товарів або надання послуг залежить від обсягу 
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витрат, але й подальша діяльність підприємства 
взагалі. Це впливає на фінансовий результат та 
здатність підприємства конкурувати на ринку. 

Система внутрішнього контролю будується на 
таких елементах [12, с. 491]:  

1. Запобігання можливим зловживанням та 
втратам передбачає розподіл обов’язків, що вклю-
чає чіткий розподіл обов'язків у сфері зберігання 
матеріальних цінностей, проведення операцій та 
ведення обліку. Важливо забезпечити, щоб кожен 
відділ мав повний контроль за своєю діяльністю, 
але при цьому слід враховувати можливість надан-
ня неправильної інформації з метою поліпшення 
показників. 

2. Існування ефективних процедур 
санкціонування операцій є ключовим для виконан-
ня операцій і вимагає узгодження відповідальних 
осіб та дотримання всіх необхідних формальностей. 

3. Своєчасне та належне документування опе-
рацій важливо для запобігання можливим помил-
кам, особливо при великому інтервалі між вико-
нанням операції та її обліком. 

4. Фактичний контроль за майном і документа-
цією передбачає використання технічних засобів і 
процедур, спрямованих на запобігання втратам, 
вилученню або неправомірній зміні облікової до-
кументації. 

5. Проведення незалежних перевірок відіграє 
важливу роль у системі контролю, і контролер по-
винен ретельно вивчити та зрозуміти кожен еле-
мент системи внутрішнього контролю на 
підприємстві. Під час аналізу внутрішнього кон-
тролю слід враховувати специфічні особливості 
кожної системи. 

Ефективна система внутрішнього контролю по-
винна забезпечувати захист і збереження активів, 
реєстрів та інформації, запобігання і виявлення 
помилок і спотворень, виконання наказів і розпо-
ряджень керівництва компанії, забезпечення точ-
ності і повноти облікових записів і своєчасної 
підготовки достовірної фінансової звітності. Си-
стема внутрішнього контролю складається з еле-
ментів, які відображені на рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Елементи системи внутрішнього контролю 

Джерело: запропоновано автором.
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Контрольне середовище піддається оцінці шля-
хом аналізу компетентності співробітників, участі 
власника та його представників у керівництві ком-
панією, а також аналізу компетентності та стилю 
роботи керівництва, організаційної структури, де-
легування відповідальності та повноважень 
співробітникам, а також кадрової політики та прак-
тик. 

Процес оцінки ризику розглядає ризики, 
пов’язані зі змінами в зовнішньому середовищі, 
такі як зміни в законодавстві, валютні ризики, ри-
зики відсоткових ставок, зміни в інформаційних 
системах, швидке зростання компанії, впроваджен-
ня нових технологій, нові підходи до діяльності, 
нові товари та послуги, реорганізація компанії та 
розширення діяльності за кордоном. 

Оцінка інформаційної системи включає аналіз 
операцій, пов’язаних із запуском та виконанням 
господарських операцій, обробкою даних, веден-
ням обліку та відображенням інформації про всі 
операції у податковій звітності. 

Дії з контролю включають аналіз внутрішніх 
нормативних документів, що регулюють ор-
ганізацію документообігу, та заходів, розроблених 
керівництвом підприємства для забезпечення збе-
реження майна і документів компанії, отримання 
достовірної інформації для управління, підвищення 
ефективності виробництва та дотримання вимог 
законодавства і положень облікової політики. 

Система внутрішнього контролю повинна бути 
не лише формальною, але й реальною та система-
тичною. Ознаками такого контролю є систематична 
перевірка фінансово-господарської діяльності 
підприємства, оперативний контроль над витратами 
з боку керівників структурних підрозділів, кон-
троль, що базується на точних оцінках та 
об’єктивних вимірниках, та встановлення зворот-
ного зв’язку з контрольованим об’єктом. 

Розглядаючи взаємозв’язок функцій 
внутрішнього контролю витрат, можна уявити про-
цес управління як послідовність взаємозалежних 
дій, яка включає аналіз, планування, організацію, 
мотивацію, облік, контроль і регулювання факторів 
виробництва. Функції внутрішнього контролю вит-
рат можна розглядати з двох поглядів: забезпечен-
ня інформацією для виконавчих органів підприєм-
ства та задоволення потреб власників; створення 
єдиної системи контролю витрат на підприємстві 
[1, с. 57].  

Відсутність чіткого розуміння того, як ор-
ганізувати внутрішній контроль витрат на 
підприємствах, становить основну проблему. Дана 
проблема призводить до різноманітних труднощів, 
зокрема викликана відсутністю кваліфікованих 
працівників, методик та систем оцінки. Контроль 
над поточною господарською діяльністю повинен 
бути проведений комплексно. Для підвищення опе-
ративності контролю важливо належно організува-
ти кількісно-сумовий облік цінностей у місцях 
зберігання продукції, раціонально проводити опе-
рації під час надходження та реалізації продукції, а 
також ефективно використовувати кошти [1, с. 4].  

Внутрішній контроль над витратами підприєм-
ства здійснюється на різних етапах: 

1. На етапі бюджетування проводиться оцінка 
оптимальності, раціональності та ефективності 
різних варіантів управлінських рішень, а також їх 
відповідність загальній стратегічній меті розвитку 
підприємства. 

2. На етапі організації та регулювання управ-
лінських рішень оцінюється можливість досягнення 
бажаних результатів за певних витрат. 

Оскільки система внутрішнього контролю має 
вплив на фінансовий стан та результати діяльності 
суб’єктів господарювання в цілому, необхідно 
зменшити вплив суб’єктивних чинників на учас-
ників контрольного процесу, щоб забезпечити 
об’єктивність, правдивість і якість висновків і про-
позицій, які приймаються після контрольних пе-
ревірок. Це може бути досягнуто шляхом оп-
тимізації організаційної структури як самого про-
цесу контролю в цілому, так і кожної з контрольних 
процедур. 

На сьогоднішній день в Україні визначення й 
організація внутрішнього контролю на 
підприємстві не регулюються державою, і це пи-
тання залишається в компетенції керівництва 
підприємства. Для успішної розробки ефективної 
методики внутрішнього контролю витрат важливо 
визначити об’єкти, суб’єкти та основні завдання 
контролю. 

Точною метою контролю є досягнення управ-
лінських цілей, спрямованих на забезпечення мак-
симально позитивної результативності бізнесу та 
мінімізації різноманітних ризиків, які можуть ви-
никнути в процесі діяльності суб’єкта господа-
рювання. Це досягається шляхом протидії появі 
помилок та недоліків, а також перевірки достовір-
ності даних обліку й звітності [7, с. 30]. 

Ефективно налагоджена система обліку на 
підприємстві дозволяє керівництву ефективно ви-
конувати свої обов’язки з контролю, забезпечувати 
збереження ресурсів, складати фінансові звіти та 
відповідати вимогам чинного законодавства. Бух-
галтерський контроль зазвичай здійснюється 
внутрішнім контрольним відділом, який перевіряє 
законність і достовірність господарських операцій 
перед їх виконанням або після їх завершення на 
підставі бухгалтерських документів. Також прово-
диться перевірка правильності ведення бухгалтер-
ського обліку. 

Вирішення проблеми контролю облікових за-
писів можливе завдяки створенню паралельних 
інформаційних потоків, які взаємно контролюють 
один одного і забезпечують точність бухгалтерсь-
ких даних. 

До широкого спектра завдань, які вирішує 
служба внутрішнього контролю, можна віднести: 

- контроль законності здійснюваних операцій, 
які формують витрати підприємства; 

- контроль повноти відображення та точності 
оформлення господарських операцій у первинних 
документах; 

- достовірність відображення операцій в 
облікових регістрах; 
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- контроль відповідності записів у бухгалтерсь-
кому обліку підприємства та прийнятої облікової 
політики; 

- контроль дотримання працівниками посадо-
вих інструкцій; 

- контроль ефективності здійснюваних витрат 
підприємства [4, с. 229-233].  

Необхідно впроваджувати внутрішній контроль 
в таких системах: 

- бухгалтерській системі та складанні фінансо-
вої звітності (включаючи точки виникнення та 
окремі складові частини);  

- системі обліку та звітності у сфері оподатку-
вання (визначення різниць відповідно до Податко-
вого кодексу України); 

- системі управлінського обліку, що включає 
аналіз запасів і визначення фінансових показників, 
прийняття управлінських рішень та оцінку можли-
востей впливу [4, с. 229-233]. 

Підприємство, розглядаючи себе як систему 
управління, вважає внутрішній контроль своєю 
власною підсистемою [11]. Ефективність 
функціонування системи внутрішнього контролю 
досягається шляхом чіткого визначення цілей та 
принципів її роботи на основі науково обґрунтова-
них принципів. Створення та впровадження систе-
ми внутрішнього контролю неможливі без 
урахування особливостей організаційної структури 
та специфіки діяльності підприємства, оскільки 
саме ці фактори впливають на стан об’єкта контро-
лю, зокрема у сфері витрат. Інформаційне забезпе-
чення системи внутрішнього контролю охоплює 
систему внутрішнього господарського та фінансо-
вого обліку [10, с. 283-286], а також облік та 
звітність у системі оподаткування. 

Контроль логістичної діяльності розпочинаєть-
ся визначенням параметрів для оцінки, враховуючи 
важливий аспект - визначення основних критеріїв 
для вимірювання ефективності. В деяких випадках 
можуть виникати ситуації, коли професійні інтере-
си різних фахівців, що стосуються однієї й тієї ж 
проблеми, розходяться. Основні етапи логістичного 
контролю включають: 

- визначення планових значень логістичних по-
казників; 

- розрахунок фактичних значень; 
- порівняння фактичних і планових показників 

для виявлення відхилень;  
- аналіз виявлених відхилень та розроблення 

корекційних заходів для виправлення їх. 
Контроль логістичних операцій являє собою 

нову перспективну галузь нашої діяльності, що 
дозволяє своєчасно виявляти та ефективно вирішу-
вати проблемні ситуації на складах і в базах 
зберігання. Однією з ключових стратегій підви-
щення конкурентоспроможності підприємств 
України в сучасних умовах є виробництво якісних і 
доступних за ціною товарів. Досягнення такої мети 
неможливе без впровадження системи реєстрації, 
обліку та контролю логістичних витрат на 
підприємствах. Це обгрунтовано тим, що частка 
логістичних витрат у собівартості продукції, виро-
бленої на вітчизняних підприємствах, є значною. 

Реєстрація, облік і контроль логістичних витрат 
на підприємстві повинні проводитися на місцях 
виконання логістичних операцій (процесів). Даний 
вид обліку логістичних витрат повинен бути доку-
ментованим, і кожен запис у ньому повинен 
здійснюватися на підставі належно складених і 
оформлених документів. Облік є важливим інстру-
ментом систематичного контролю за зберіганням 
товарно-матеріальних цінностей, грошовими ко-
штами та правильністю їх використання, а також з 
метою виявлення додаткових резервів для знижен-
ня собівартості продукції. 

Під час контролю також відбувається перевірка 
обгрунтованості господарських операцій, дотри-
мання платіжної і фінансової дисципліни, а також 
контроль витрат на виконання логістичних актив-
ностей на підприємстві (функції standard cost). Си-
стема контролю особливо корисна у випадках, коли 
управління підприємством розділене на відділи та 
служби. У цьому випадку контроль допомагає до-
сягти максимально можливого загального резуль-
тату діяльності. Отже, контрольний процес - це 
діяльність, спрямована на забезпечення досягнення 
поставлених цілей організації найбільш ефектив-
ним способом шляхом вирішення виявлених про-
блем під час контролю.  

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Система внутрішньо-
го контролю одночасно впливає на фінансовий стан 
та результати господарської діяльності. З метою 
забезпечення об’єктивності та якості висновків та 
пропозицій, прийнятих після контрольних пе-
ревірок, варто проводити внутрішній контроль на 
основі визначеної концепції. Необхідною є оп-
тимізація організаційної структури контрольного 
процесу в цілому, а також кожної окремої кон-
трольної процедури. Також варто розглянути мож-
ливість введення посади внутрішнього аудитора на 
підприємстві, який би здійснював підсилені кон-
трольні функції щодо витрат, формування та 
розподілу прибутків, достовірності фінансової звіт-
ності та залучення додаткового капіталу інвестицій. 

Добре організований внутрішній контроль вит-
рат діяльності допоможе уникнути відхилень та 
штрафних санкцій, підвищивши рівень економічної 
безпеки підприємства. Запропоновані методичні 
аспекти для здійснення внутрішнього контролю 
мінімізують ризики виникнення помилок у системі 
обліку, дозволяють своєчасно усунути виявлені 
порушення та сприяють ефективному управлінню 
процесом формування податкових зобов’язань з 
податку на прибуток. 

У системі оперативного контролю логістичних 
витрат на підприємстві ключова роль повинна 
відводитися відділу логістики підприємства. Одним 
із завдань відділу логістики є облік, аналіз і кон-
троль витрат на здійснення логістичної діяльності 
підприємства. Таким чином, відповідно до цього 
завдання на відділ логістики підприємства повинна 
бути покладена функція ведення обліку і контролю 
логістичних витрат на виконання логістичних опе-
рацій, процесів. 
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Підприємства, що співпрацюють в єдиному 
ланцюзі поставок, мають можливість більш якісно 
та ефективно задовольняти потреби споживачів, 
при цьому знижуючи витрати. Управління 
ланцюгами постачань являє собою стратегію бізне-
су, яка забезпечує ефективне управління матеріаль-
ними, фінансовими та інформаційними потоками з 
метою їх синхронізації в розподілених організацій-
них структурах. Відповідальна особа повинна мати 
глибоке розуміння специфіки виробничо-
господарської діяльності підприємства та бути 
обізнаною з кон’юнктурою товарного ринку та 
особливостях логістичної діяльності. Організація 
виробництва, технологічні операції та знання за-
гальновиробничого та логістичного менеджменту є 
важливими навичками. Подальші дослідження мо-
жуть спрямовуватися на глибше вивчення управ-
ління кожною складовою логістичної системи з 
метою підвищення її ефективності. 
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СТРАТЕГІЯ МАЙБУТНЬОЇ УКРАЇНИ: ТРАЄКТОРІЯ ЕКОНОМІЧНОГО 
ВІДРОДЖЕННЯ 

 
 Анотація. Жорстокий військовий конфлікт в Україні продовжує залишати по собі безпрецедентну у су-

часній Україні кількість зруйнованої інфраструктури, понівечених підприємств та скалічених людських доль, 
що спричиняє спустошення та втрати, однак дух стійкості є незмінним, що підживлюється рішучістю не 
просто відновити, а заново уявити, винайти власне майбутнє, яке натхненне економічним зростанням та 
розвитком на всіх рівнях країни. Цей важкий шлях до національного відродження розгорнеться в мережі ви-
кликів, що вимагають багатогранного підходу. Розуміння та розпізнавання ризиків і того, як із ними боротися, 
- тільки так можна увійти в успішне майбутнє, що й визначає суттєву актуальність дослідження. В аналізі 
відображено кількісну оцінку вже наявних втрат країни. Зниження ВВП, збільшення інфляції та реального 
безробіття - не просто показники; це вже установлені передумови важкого шляху до відбудови, який попереду. 
Розуміння складного переплетення таких явищ матиме вирішальне значення для формування ефективної еко-
номічної політики. Запланований обсяг фінансування плану відновлення України у розмірі 750 млрд доларів є 
дійсно амбітним, але він є необхідним для того, щоб країна могла повноцінно відновитися після війни. План 
передбачає залучення коштів із різних джерел, включаючи гранти, кредити та приватні інвестиції, репарації. 
Найбільші суми фінансування будуть спрямовані на відновлення інфраструктури, модернізацію енергетичного 
сектору та підтримку фінансової системи. Саме вони є пріоритетними напрямами для відновлення України, 
оскільки складають основу країни. Цей підхід є ефективним, однак його повна реалізація в умовах невизначено-
сті може виявитися далекою від гарантованої. Важливо, аби для відновлення України був складений добре 
скоординований план «Б», що дозволить забезпечити мінімальні та найбільш важливі потреби країни та насе-
лення. Не менш важливою є і пріоритезація інвестицій у людський капітал, що дасть можливість посилити 
довіру населення та ефективніше боротися з безробіттям. Дотримуючись прозорості, підзвітності та оріє-
нтуючись у складнощах глобального економічного ландшафту, Україна здатна прокласти шлях до стійкішого 
та дійсно справедливого майбутнього.  Підбиваючи підсумок, варто зазначити, що запланований обсяг фінан-
сування плану відновлення України є важливим першим кроком у бік вирішення поставленого питання. Однак 
існує ряд ризиків, через які значна кількість необхідних ресурсів, імовірно, не зможе бути залучена. Вирішення 
цих викликів стане найбільш суттєвою задачею. Аналіз інших викликів при більш індивідуальному підході до 
сфер інвестицій являє собою головний простір для дослідників, які мають продовжувати невтомно працювати 
над їх вирішенням для забезпечення м’якого входу у майбутнє для України. 
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THE STRATEGY OF THE FUTURE OF UKRAINE: THE TRAJECTORY OF 
ECONOMIC REVIVAL 

 
Abstract. The brutal military conflict in Ukraine continues to leave behind an unprecedented amount of destroyed 

infrastructure, mutilated businesses and mutilated human lives in modern Ukraine, leaving behind devastation and loss, 
but the spirit of resilience remains unchanged, fueled by a determination not just to rebuild, but to reimagine, reinvent 
own future, which is inspired by economic growth and development at all levels of the country. This difficult path to 
national revival will unfold in a network of challenges that require a multifaceted approach. Understanding and 
recognizing risks and how to deal with them is the only way to enter a successful future, which determines the essential 
relevance of research. The quantitative assessment of the country's already existing losses is reflected in the analysis. 
Falling GDP, rising inflation and real unemployment are not just indicators; these are already established 
prerequisites for the difficult road to reconstruction that lies ahead. Understanding the complex interweaving of these 
economic phenomena will be crucial for the formulation of effective economic policy. The planned volume of funding 
for Ukraine's recovery plan in the amount of 750 billion dollars is indeed ambitious, but it is necessary for Ukraine to 
fully recover from the war. The plan involves attracting funds from various sources, including grants, loans and private 
investments, reparations. The largest sums of funding will be directed to the restoration of infrastructure, 
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modernization of the energy sector and support of the financial system. They are the priority directions for the recovery 
of Ukraine, as they form the basis of the country. This approach is effective, but its full implementation in conditions of 
uncertainty may be far from guaranteed. It is important that a well-coordinated plan "B" is drawn up for the recovery 
of Ukraine, which will ensure the minimum and most important needs of the country and the population. Equally 
important is the prioritization of investments in human capital, which will increase the confidence of the population and 
fight unemployment more effectively. By adhering to transparency, accountability and navigating the complexities of 
the global economic landscape, Ukraine can pave the way to a more sustainable and truly just future. Summing up, it 
should be noted that the planned amount of financing of the recovery plan of Ukraine is an important first step towards 
solving the problem. However, there are a number of risks due to which a significant amount of the necessary resources 
may not be able to be attracted. Solving these challenges will be the most important task. The analysis of other 
challenges with a more individual approach to investment spheres is the main space for researchers who should 
continue to work tirelessly on their solution to ensure a soft entry into the future for Ukraine. 

 
Key words: Ukraine, recovery, population, infrastructure, country, future, investments. 
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Постановка проблеми. Військовий конфлікт в 

Україні є найбільш болючою подією за всю історію 
незалежності країни, однак процес від спустошення 
до процвітання відбувається не спонтанним, єди-
ним шляхом, а через процес аналізу та виокремлен-
ня викликів. Таким чином, вже зараз надзвичайно 
важливо робити все для того, щоб даний процес 
проходив якомога менш болюче, адже від цього 
залежить життя населення, яке продовжує потерпа-
ти від прямих наслідків війни. Післявоєнна Україна 
має стати важливою опорою для населення країни. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання відбудови неминуче турбує науковий світ 
України. Такі дослідники, як: Шаповал Н., Федосе-
єнко М., Грибановський О. Терещенко О. [1], Мі-
щенко В. С. [2], Охріменко О. [3], суттєво фокусу-
вали свою увагу на: досвіді іноземних країн; ризи-
ках з точки зору ЄС; різноманітних аспектах со-
ціальної справедливості та загального огляду по-
тенційної допомоги. Всі ці дослідження закладають 
фундамент успішного майбутнього та дають мож-
ливість ширше дивитися на проблематику віднов-
лення. 

Постановка завдання. Цей аналіз заглиблю-
ється в складну ситуацію постконфліктної реконс-
трукції, прискіпливо вивчаючи важливі компонен-
ти відновлення країни. У контексті дослідження 
сучасного середовища головним завданням статті 
стає висвітлення потенційних загроз та пошук стра-
тегічних шляхів їх усунення.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Трагічна та жорстока війна, яка охопила Україну, 
продовжує залишати незгладимий слід на економі-
чному ландшафті країни. Суттєва частина інфра-
структури лежить у руїнах, важливі об’єкти проми-
словості наразі паралізовано або було жорстоко 
захоплено РФ, а життя багатьох українців було 
безповоротно надламано або зруйновано. Оцінки 
економічних витрат приголомшливі: лише у 2022 
році реальний ВВП впав на 29.1% при зростанні 
3,4% у 2021 році [4]. Людська ціна, пов’язана з 
переміщенням, втраченими життями та зруйновани-
ми джерелами існування, повністю не підрахована. 

Проте серед уламків присутня надія. Незламність 
духу українського народу та підтримка міжнарод-
ної спільноти підводять до надважливого питання: 
якою буде траєкторія економічного майбутнього 
України? Точну відповідь буде отримано лише в 
майбутньому, але зараз існує достатньо інформації, 
щоб із різних боків заглибитись у дане питання. 

Кількісна оцінка руйнувань. Військовий конф-
лікт в Україні викликав руйнівне економічне та 
інфраструктурне цунамі, залишаючи за собою жах-
ливі наслідки значних економічних проблем. 

Від’ємне ВВП, стрімке падіння ВВП України 
на 30% у 2022 році відображає глибоку трагедію. 
Це різке скорочення - не просто пляма на економі-
чному графіку, а свідчення жорстокості війни. Щоб 
по-справжньому зрозуміти серйозність такого за-
непаду, необхідно наголосити на наступному: 

1. Спотворені ланцюжки поставок. Частково 
зруйнована транспортна інфраструктура, перемі-
щена робоча сила обірвали життєво важливі еконо-
мічні лінії. І хоча раніше заблоковані порти вже 
зараз вийшли на довоєнну потужність через “зер-
новий коридор”, все ще існують значні ризики 
знищень [5]. Така ситуація провокує подорожчання 
товарів та падіння внутрішнього виробництва. 

2. Інвестиційний відтік. Приплив капіталу, який 
має вирішальне значення для стимулювання еко-
номічного зростання, припинився, через що підп-
риємства не мають ресурсів і будь-який потенціал 
для розширення чи модернізації унеможливлений. 

3. Втрата людського капіталу. Мільйони людей 
покинули країну, що означає втрату кваліфікованої 
робочої сили та підприємницького духу. Станом на 
червень 2023 року у світі - понад 6 млн українців 
[6]. Цей відтік у поєднанні зі збільшенням кількості 
жертв та внутрішніх переселень підриває продук-
тивні можливості країни та перешкоджає її довго-
строковому економічному потенціалу.  

4. Знищення інфраструктури: війна перетвори-
ла колись життєво важливу інфраструктуру на руї-
ни. Підприємства, квартири, мости, дороги було 
понівечено або незаконно захоплено, а енергетична 
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мережа увесь час зазнає суттєвих та руйнівних уда-
рів.  

Проблема безробіття. Під час війни вона ста-
ла особливо гострою і, хоча точні цифри відсутні, 
вони є значними. Складність відображення даного 
питання посилюється різними методологіями та 
невизначеністю кількості населення в країні. Ста-
тус безробітних у січні-листопаді 2022 року отри-
мало 544 тис. осіб, що навіть на 16% менше, ніж це 
було в 2021-му. Однак дана статистика не відобра-
жає реальної ситуації через ряд причин. Не кожна 
людина вирішує реєструватися в центрах зайнятос-
ті. Складова офіційного ринку праці займає лише 
третину від загальної зайнятості. Чоловікам для 
реєстрації статусу безробітного необхідно 
пред’явити довідку з військкомату, допомога нада-
ється лише протягом 90 днів (окрім осіб передпен-
сійного віку, які можуть отримувати подібні випла-
ти до 360 днів), розмір допомоги не перевищує 
мінімальної заробітної плати, безробітний може 
бути залучений до суспільно корисних робіт на 
період воєнного стану – усе це негативно впливає 
на кількість офіційно зареєстрованого населення. 
Враховуючи військову українську дійсність у ви-
гляді значної кількості зруйнованих, понівечених 
або просто захоплених підприємств, НБУ за мето-
дологією МОП визначив оцінку за 2022 рік (факти-
чні дані наразі відсутні), що склала 21.1% [7] (у 
2021 році цей показник був на рівні 9.8% [8]). 

Інфляційний сплеск. Війна спровокувала знач-
ний інфляційний тиск, індекс споживчих цін у 2022 
році склав 26.6%. Інформація за 2023 рік відсутня, 
але у травні 2023-го НБУ робив прогноз і на той 
момент індекс складав 14.8% [9], що краще, але все 
ж значно вище від раніше зафіксованого “здорово-
го” значення у вигляді 5%. Такий результат підри-
ває купівельну спроможність, виштовхує товари 
першої необхідності за межі доступності та ще 
більше поглиблює економічні проблеми, спричине-
ні війною. 

Для подальшого аналізу необхідно детальніше 
відобразити прямі збитки, адже саме питання  

відбудови та відновлення різноманітних об’єктів, 
без яких неможливі як звичайне життя, так і розви-
ток економіки, буде одним із ключових у майбут-
ньому. Станом на 1 вересня 2023 року загальні 
прямі збитки України складають 151.2 млрд дола-
рів (табл. 1) [10]. 

Таким чином основний тягар руйнувань припав 
на житлові будинки, інфраструктуру та активи під-
приємств, що склало приголомшливі збитки у роз-
мірі 55,9 млрд доларів США, 36,6 млрд доларів 
США та 11,4 млрд доларів США відповідно. На 
жаль, у майбутньому це виявляться далеко не фіна-
льні значення. Саме перераховані галузі будуть 
найбільше фінансуватись у подальшому. 

Перспективи відновлення України. Це є не 
лише питанням справедливості, а й життєво важли-
вим для майбутнього країни. Успішне відновлення 
дозволить Україні: 

 Відбудувати інфраструктуру та промис-
ловість, що є основою економіки країни. Без інфра-
структури, такої як дороги, мости, залізниці, аеро-
порти та порти, економіка України не зможе функ-
ціонувати належним чином. Відновлення промис-
ловості дозволить країні повернути свою економіч-
ну міць і конкурентоздатність. 

 Створити робочі місця та стимулювати 
економічне зростання. Відновлення України потре-
буватиме значних інвестицій та робочої сили. Це 
створить нові робочі місця та стимулюватиме еко-
номічне зростання. 

 Покращити якість життя населення. Це 
дозволить зробити відновлення інфраструктури та 
промисловості, забезпечивши доступ до якісних 
послуг, таких як освіта, охорона здоров’я та соціа-
льний захист. 

 Посилити стійкість України до майбут-
ніх криз. Відновлення України дозволить країні 
стати більш стійкою до подальших економічних 
потрясінь. 

 
 

Таблиця 1 
Загальна оцінка збитків інфраструктури за галузями у грошовому вимірі на 1 вересня 2023 року 

Тип майна Оцінка прямих втрат, $ млрд 
Житлові будівлі 55,9 
Інфраструктура 36,6 
Активи підприємств, промисловість 11,4 
Освіта 10,1 
Енергетика 8,8 
АПК та земельні ресурси 8,7 
Лісовий фонд 4,5 
Транспортні засоби 3,1 
Охорона здоров’я 2,9 
ЖКГ 2,7 
Торгівля 2,6 
Культура, туризм, спорт 2,4 
Адміністративні будівлі 0,5 
Цифрова інфраструктура 0,5 
Соціальна сфера 0,2 
Фінансова сфера 0,04 
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У липні 2022 року український уряд презенту-
вав План відновлення України на 750 мільярдів 
доларів США, розроблений спеціальною Націона-
льною радою. План складається з 850 проектів, що 
будуть реалізовані у дві хвилі [11]. 

Перша хвиля (2023-2025 роки) передбачає вті-
лення 580 проектів на суму 350 мільярдів доларів 
США. Ця хвиля зосередиться на нагальних потре-
бах. Будуть проекти, які стосуються в першу чергу 
відбудови критичної інфраструктури, а також від-
новлення житлового фонду в найбільш постражда-
лих регіонах України. 

Друга хвиля (2026-2032 роки) передбачає реалі-
зацію 270 проєктів на суму 400 мільярдів доларів 
США. Ця хвиля зосередиться на відновленні про-
мисловості, розвитку соціальної сфери та підви-
щенні стійкості України до майбутніх криз. 

Існує 15 національних програм, однак акцент 
має бути зроблений на ключових із них [12]. Ваго-
мою складовою тут є “Енергетична безпека” (це 
приблизно 130 млрд дол.). У планах тут будівницт-
во ГЕС, ГАЕС, модернізація АЕС, також суттєвий 
акцент робиться на зелену енергетику, що на сього-
днішній день є досить актуальним моментом.  

На “Логістику та сполучення” передбачається у 
межах 120-160 млрд доларів. Головними цілями тут 
стають відновлення інфраструктури та диверсифі-
кація можливостей шляхів експорту товарів. До 
списку бажаних реалізацій входить: будівництво 
залізничної колії за європейським зразком (прибли-
зно 200 км), побудова терміналів та сховищ для 
аграрної продукції. Потенційно має бути оновлено 
аеропорти, локомотиви, а також відремонтовано 
значну частину доріг. 

Окремо варто зазначити про існування двох 
програм, які суттєво мають допомогти бізнесу: 
“Доступ до фінансування” (75 млрд дол.) та “Сек-
тори з доданою вартістю” (приблизно 40-50 млрд 
дол.). Перша програма забезпечить: можливість 
страхування потенційних інвестицій від імовірних 
ризиків, пов’язаних із війною; виділення грантів 
для зниження відсотків за кредитами, як під час, 
так і вже після війни; підтримку банківського капі-
талу, а також розвиватиме іпотечне кредитування в 
країні. В свою чергу, друга програма стимулюва-
тиме розвиток сільського господарства, машинобу-
дування, меблевиробництво, металургію та ІТ.   

Вагому частку займають ще три програми. 
“Модернізація регіонів та житлового будівництва” 
на 150-250 млрд дол. - згідно з нею плануються 
найбільш суттєві інвестиції у відбудову та ремонт 
житлових будинків, які знищуються та руйнуються 
протягом війни. “Макрофінансова стабільність” 
(60-80 млрд дол.) - має на меті забезпечення держ-
бюджету необхідними коштами для уникнення 
потенційних дефіцитів. “Оборона та безпека” також 
є важливою частиною інвестицій та складає  
50 млрд дол. Дана програма передбачає реалізацію 
розвитку оборонного комплексу, а також пере-
озброєння. 

Варто визнати, що план у 750 мільярдів є  
дійсно амбітним, однак не втілиться без джерел 

фінансування. Таким чином цими ключовими дже-
релами мають стати [13]: 

1. 250-300 млрд доларів від партнерів у 
вигляді грантів, що використовуватимуться на обо-
рону, відбудову інфраструктури, пошкоджених та 
зруйнованих домівок.  

2. 200-300 млрд доларів кредитами, що 
забезпечить реалізацію планів по енергетичним 
проектам, підтримку фінансової стабільності, мо-
дернізацію інфраструктури, а також виступатиме 
можливістю для розширення приватних інвестицій. 

3. 250 млрд доларів від приватних інвес-
торів, що направлятимуться на комерційно доцільні 
проекти, включаючи інфраструктурні. 

Вочевидь перша частина списку насамперед 
стосується фінансування, яке має бути надано Ук-
раїні в найкоротші терміни для покриття найнага-
льніших потреб. Грантова допомога є найбільш 
вигідним варіантом для країни, оскільки вона не 
потребує повернення у разі успішності реалізації. 
Усі деталі невідомі, однак навіть у разі необхіднос-
ті тих чи інших повернень такий формат стане еко-
номічно найдоцільнішим. 

Другий пункт стосується більше довгостроко-
вих проектів відновлення. Кредити є стандартним 
та дорожчим варіантом залучення коштів, ніж гра-
нти, але цей спосіб перспективніший у плані самого 
залучення та потенційної кількості коштів, адже він 
є більш вигідним для інвесторів. 

Партнерські гранти та кредити будуть вочевидь 
потенційно надаватися в першу чергу світовими 
міжнародними організаціями: Світовий банк, Єв-
ропейський банк реконструкції та розвитку та Єв-
ропейський інвестиційний банк. Однак це вільно 
робити зможуть також і країни-партнери України, 
такі як США, країни Європейського Союзу, Канада, 
Японія. Гранти можуть надавати і різні громадські 
організації, але їх обсяг буде значно меншим. 

Останнім варіантом є приватні інвестиції і вони 
є найдорожчою опцією. Цей варіант також є стій-
ким і здатен забезпечити довгострокове економічне 
зростання України. 

Однак залучити таку кількість коштів напряму 
буде надзвичайно важко. Одним із альтернативних 
варіантів є залучення заморожених активів РФ. Такі 
активи, за різними оцінками, складають 300-500 млрд 
доларів, що потенційно може стати значним ресур-
сом відновлення та розвитку України. Не варто 
також виключати потенційні репарації з боку тієї ж 
РФ. Їх забезпечення може мати вирішальне значен-
ня у контексті закладення фундаменту для сталого 
та процвітаючого майбутнього.  

Загрози та потенційні рішення при відбудові 
України. Після військового конфлікту привабли-
вість тріумфу, зосередженого виключно на відбу-
дові та оновленні, зрозуміла. Однак для того, щоб 
економічне відродження України було справді ус-
пішним, критично важливий інший, додатковий 
підхід, такий, який сміливо відображає потенційні 
загрози, що прокладає шлях до активного 
пом’якшення наслідків і, зрештою, до більш безпе-
чного та сталого майбутнього. 
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1. Недофінансування з боку партнерів. Станом 
на 31 грудня 2023 року державний та гарантований 
державою борг склав 145,3 млрд дол., причому за 
період повномасштабного вторгнення він зріс на 
56%, або 52 млрд дол. Дане збільшення спостеріга-
лося за рахунок зовнішніх позик від іноземних кре-
диторів України [14]. Таким чином втома донорів, 
конкуруючі глобальні пріоритети та непередбачені 
економічні зміни здатні залишити значну частину 
плану нереалізованою. Ігнорування даного сцена-
рію є неможливим. Вкрай важливо визнати потен-
ційну нестачу та завчасно розробити план «Б», щоб 
забезпечити постійний прогрес, навіть за обмеже-
них ресурсів. 

При браку міжнародної підтримки проекти та 
ініціативи не зможуть фінансуватися, ремонт ін-
фраструктури зупиниться, пріоритетні галузі про-
мисловості не будуть відроджуватися, а соціальні 
програми згортатимуться. Результатом стануть 
розчарування громадськості, зруйнована довіра, і 
наратив зміниться від надії на відновлення до неви-
конаних обіцянок.  

Щоб запобігти цьому сценарію, Україна повин-
на бути готова адаптуватися. Чітко визначений 
план «Б» стане запобіжним засобом, що забезпе-
чить безперервний прогрес навіть із обмеженими 
ресурсами. Розробивши пріоритети основних пот-
реб і вдавшись до ефективного розподілу ресурсів, 
Україна зможе впоратися з фінансуванням і стати 
сильнішою, навіть за несприятливих умов. Стій-
кість полягає не лише у відновленні, але й у адап-
тації та подоланні викликів із передбаченням і не-
похитною рішучістю. 

Важливим вирішенням проблеми недофінансу-
вання стане також застосування менших, розумні-
ших проектів. У процесі реалізації амбітного плану 
саме скромність має займати центральне місце. 
Замість грандіозних починань необхідно віддавати 
пріоритет численним економічно ефективним про-
ектам у критичних сферах: основний ремонт інфра-
структури (електромереж, систем водопостачання 
та ключових транспортних шляхів); відродження 
промисловості, причому замість широкомасштаб-
ної індустріальної активізації необхідно надавати 
перевагу саме меншим місцевим ініціативам, які 
відновлюють важливе виробництво та будуть ство-
рювати додаткові робочі місця в географічно різ-
номанітних регіонах, сприяючи ширшій економіч-
ній участі. Важливою складовою стане також соці-
альний захист населення: оптимізація соціальних 
програм для ефективної підтримки вразливих 
верств у різних регіонах зможе забезпечити міні-
мальний рівень задоволення основних потреб і за-
побігати ймовірним соціальним заворушенням. 

2. Доларизація очікувань з боку населення. 
Важко уявити, що доларизація у звичайному її про-
яві, тобто, коли іноземна валюта витісняє націо-
нальну в щоденних операціях, змогла би повноцін-
но реалізуватися в сучасній Україні, однак долар 
починає відігравати ще більш суттєву роль для 
населення, це приводить до того, що воно починає 
покладатися саме на іноземну валюту, виводячи її в 
повний пріоритет над гривнею. Таким чином  

громадська довіра до гривні, і без того похитнута 
тиском військового часу, може ще більше впасти, 
перешкоджаючи економічному відновленню та 
підриваючи монетарний суверенітет, адже, продо-
вжуючи використовувати валютні інтервенції, ре-
зерви країни будуть лише порожніти, унеможлив-
люючи повноцінний довгостроковий розвиток. 

Одним із найважливіших векторів виходу з цієї 
надскладної ситуації є повернення до режиму тар-
гетування інфляції та відновлення процентних ста-
вок як ключового інструменту впливу на очіку-
вання населення та управління інфляційним тиском 
у національній економіці. В свою чергу, зосере-
дження виключно на фіксації або сучасній керова-
ній гнучкості обмінного курсу пропонує лише тим-
часову стабільність. Це може замаскувати основні 
проблеми та зрештою посилити їх та збільшити 
рівень інфляції в довгостроковій перспективі. 

3. Значний рівень корупції. Україна має певний 
прогрес у цьому питанні: вона отримала 36 балів у 
2023 році (33 у 2022 році), однак все ще займає 104 
місце з 180 країн світу. Однак навіть під час війсь-
кових дій країна надвразлива до непрозорих проце-
сів. Забезпечення повної прозорості, обґрунтовано-
сті та уникнення конфліктів інтересів під час дер-
жавних закупівель та загалом є не лише етичним 
моментом, а й економічною необхідністю. Це гара-
нтуватиме громадський контроль, сприятиме підз-
вітності та перешкоджатиме корупції.  

4. Недостатнє визначення пріоритетів інвести-
цій у людський капітал. Хоча ремонт інфраструк-
тури та економічне відродження є видимими стов-
пами реконструкції України, менш відчутний, але 
не менш важливий елемент лежить в основі цих 
зусиль: інвестиції в людський капітал. Наслідки 
війни призвели до підвищення безробіття, також 
значна кількість населення перейшла на військову 
службу, втрачаючи свої основні робочі навички. 

Повинно йтися про ініціативи з перекваліфіка-
ції та підвищення кваліфікації, спрямовані як на 
ветеранів війни, так і на населення загалом. Осна-
щуючи людей відповідними навичками та підгото-
вкою, Україна може сприяти формуванню динаміч-
ної та адаптивної робочої сили, здатної зробити 
суттєвий внесок у процес реконструкції, та підшто-
вхнути націю до економіки, базованої на знаннях. 

Крім того, неправильно не виділити інвестиції в 
служби психічного здоров’я та психосоціальну 
підтримку, які здатні стати вирішальними для по-
страждалого населення. Такі інвестиції суттєво 
зможуть змінити довіру до уряду та підживити 
соціальну згуртованість, створюючи благодатний 
ґрунт для більш процвітаючого та єдиного майбут-
нього. По суті, інвестиції в людський капітал – це 
не просто соціальне зобов’язання, а стратегічне 
інвестування в саму основу відродження України. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. У той час, коли закін-
читься період лихолітньої війни, Україна увійде в 
новий етап боротьби за своє майбутнє, ставлячи 
перед собою монументальне завдання відбудови. 
Хоча майбутній шлях просякнутий надією, він та-
кож переповнений складними викликами і  
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критичними рішеннями. Окрім стратегічного пла-
нування, важливо більш детально визначати пріо-
ритетність завдань. Ресурси, як фінансові, так і 
людські, обмежені. Визначення та зосередження на 
найголовніших аспектах відновлення, таких як: 
відбудова інфраструктури, відродження промисло-
вості, системи соціального захисту, -забезпечить 
ефективний розподіл ресурсів і максимізує вплив 
кожної інвестиції. Важливо й те, що цей пошук 
світлого майбутнього не повинен ігнорувати люд-
ський капітал, який є його основою. Інвестиції в 
освіту, ініціативи з підвищення кваліфікації та під-
тримку фізичного та психічного здоров’я розши-
рять можливості людей, сприяючи соціальній згур-
тованості, формуючи кваліфіковану робочу силу – 
двигун, який рухатиме Україну вперед. Крім того, 
стійка та стабільна гривня є запорукою довгостро-
кової економічної незалежності. Відновлення ін-
фляційного пріоритету та перехід до ринкового 
валютного курсу стануть надважливими та болю-
чими завданнями, що вимагатимуть непопулярних 
рішень у короткостроковій перспективі, однак за-
безпечать довгостроковий економічний суверенітет 
та закладуть перспективи розвитку. 

Відбудова України залишається на стадії роз-
робки. Цей складний процес вимагає подальшого 
вивчення в різних галузях досліджень. Економісти 
мають заглибитися в нюанси повернення до тарге-
тування інфляції, у моделі розподілу ресурсів і 
складну взаємодію між зовнішньою допомогою та 
внутрішнім зростанням. Це не просто академічна 
вправа, а надважливий процес. Лише колективно 
заглиблюючись у багатогранні виклики та можли-
вості, які чекають попереду, науковці оснастять 
Україну знаннями та інструментами, необхідними 
для того, щоб не просто відбудувати, а й переосми-
слити майбутнє, яке буде більш процвітаючим, 
безпечним і справедливим, ніж будь-коли раніше.  
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АСПЕКТИ ОБЛІКУ ПРЕДМЕТІВ ПРОКАТУ НА ПІДПРИЄМСТВІ 
 
Анотація. Сучасний стан національної економіки підштовхує суб’єктів підприємництва до побудови су-

часної системи обліку, що є інтегрованою в загальну інформаційну систему управління суб’єктом господарю-
вання. Результатом функціонування ефективної системи обліку має стати прозора, достовірна інформація, 
на базі якої система менеджменту здійснює управлінський вплив на реалізацію бізнес-процесів. Проте слід 
відзначити: у сучасній теорії та практиці існує багато дискусійних аспектів управління й обліку на підприєм-
ствах, які надають послуги прокату, що потребує проведення подальших наукових досліджень з позиції сис-
темного вивчення методики та організації як інформаційно-аналітичної складової менеджменту, що дасть 
змогу покращити результати діяльності досліджуваних підприємств. Прокат майна на підприємстві – один із 
способів отримання доходу, який передбачає передачу майнових активів в тимчасове користування за певну 
плату. У статті розглянуто: організаційні та методичні особливості операцій із обліку предметів прокату; відо-
браження операцій із обліку предметів прокату у системі бухгалтерського обліку. У дослідженні застосовано за-
гальнонаукові методи і специфічні прийоми. Методологічною основою є системний підхід, що дав змогу визна-
чити місце системи обліку в управлінні підприємствами, що надають послуги прокату. У дослідженні викори-
стано: історичний та логічний аналіз – для розгляду теоретичних основ обліку; методи індукції та дедукції – 
для вивчення загальних тенденцій розвитку обліку на підприємствах, що надають послуги прокату; методи 
теоретичного узагальнення та спостереження – для дослідження нормативно-правового забезпечення функ-
ціонування підприємств, що надають послуги прокату. Зроблено висновок, що для успішної діяльності підпри-
ємства з прокату товарів необхідні не тільки ефективні управлінський і маркетинговий плани, а й глибоке 
розуміння податкових вимог та обов’язків.  
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ASPECTS OF ACCOUNTING OF RENTAL ITEMS AT THE ENTERPRISE 
 
Abstract. The current state of the national economy forces business entities to build a modern accounting system 

that is integrated into the general information system of the business entity’s management. The result of the functioning 
of an effective accounting system should be transparent, reliable information, based on the management system exerts 
managerial influence on the implementation of business processes. However, it should be noted: in modern theory and 
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practice, there are many debatable aspects of management and accounting at enterprises that provide rental services, 
which requires further scientific research from the position of systematic study of methods and organization as an 
informational and analytical component of management, which will make it possible to improve studied enterprises 
performance. Renting property at the enterprise is one of the ways of obtaining income, which involves the transfer of 
property assets for temporary use for a certain fee.The article examines the organizational and methodical features of 
rental accounting operations; display of rental items accounting operations in the accounting system. The research uses 
general scientific methods and specific methods. The methodological basis is a systematic approach, which made it 
possible to determine the place of the accounting system in the management of enterprises that provide rental services. 
Historical and logical analysis was used in the research – to consider the theoretical foundations of accounting; 
methods of induction and deduction – for the research of general trends in the development of accounting at enterprises 
providing rental services; methods of theoretical generalization and observation – to research the regulatory and legal 
support of the functioning of enterprises providing rental services. It was concluded that not only effective management 
and marketing plans, but also a deep understanding of tax requirements and responsibilities are necessary for the 
successful operation of a goods rental company. 
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Постановка проблеми. Сучасні глобалізаційні 

процеси, що супроводжують національну економі-
ку, сприяють розвитку послуг прокату. Проте слід 
відзначити: у сучасній теорії та практиці існує ба-
гато дискусійних аспектів управління й обліку на 
підприємствах, які надають послуги прокату, що 
потребує проведення подальших наукових дослі-
джень з позиції системного вивчення методики та 
організації як інформаційно-аналітичної складової 
менеджменту, що дасть змогу покращити результа-
ти діяльності досліджуваних підприємств. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання теорії, організації і методики обліку на підп-
риємствах, що надають послуги прокату, досліджу-
вали В. І. Бачинський, Н. Г. Виговська, М. В. Коря-
гін, П. О. Куцик, Л. Г. Медвідь, Н. А. Остап’юк,  
В. П. Пантелеєв, О. А. Петрик, К. І. Редченко,  
А. О. Семенець, І. Б. Садовська, Л. В. Чижевська,  
В. О. Шевчук, І. Й. Яремко та інші. Проте слід від-
значити: теоретико-методологічні та практичні 
аспекти обліку на підприємствах, що надають пос-
луги, є в науково-економічній літературі недо-
статньо висвітленими та потребують сучасного 
дослідження. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення наявної системи обліку на підприємс-
твах, що надають послуги прокату, та формування 
науково обґрунтованих пропозицій щодо її органі-
зації, а також побудова деталізованої інформації за 
досліджуваними послугами, що розширить можли-
вості її використання для прийняття відповідних 
управлінських рішень. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Одним із видів діяльності, який може приносити 
сталі прибутки підприємству, є прокат майна. Це 
може бути прокат автомобілів, будівельного устат-
кування, святкового одягу, спортивного інвентарю 
та багато іншого. Важливим аспектом управління 
таким бізнесом є розуміння особливостей оподат-
кування таких операцій. Законодавство багатьох країн 
регулює ці аспекти, і суб’єктам господарювання 

необхідно слідувати цим нормам, щоб уникнути 
штрафів. 

Прокат майна на підприємстві – один із спосо-
бів отримання доходу, який передбачає передачу 
майнових активів в тимчасове користування за 
певну плату. Послуги прокату можуть бути надані 
як фізичним, так і юридичним особам, а також іно-
земним контрагентам. Бухгалтерський облік у такій 
діяльності вимагає відповідального ставлення та 
знання нормативної бази, щоб правильно відобра-
зити всі операції в обліку і забезпечити точне ви-
значення фінансового результату. 

Підприємства повинні слідкувати за законодав-
чими змінами, які можуть вплинути на обов’язки з 
оподаткування операцій із прокату. Наприклад, 
введення нових ставок податків, зміна умов подат-
кового навантаження або оновлення в законодавст-
ві, що стосуються прокатної індустрії. 

Операції з прокату мають певні особливості: 
- Термін прокату: договори можуть бути корот-

котерміновими або довготерміновими, що може 
вплинути на момент визначення податкових зо-
бов’язань. 

- Застава або депозит, який платить клієнт до 
початку використання товару, не вважається дохо-
дом до того моменту часу, як він стає не поверне-
ним. 

- Операції з прокату можуть включати додатко-
ві послуги, такі як доставка, технічне обслугову-
вання, страхування, які також можуть бути оподат-
ковуваними. 

Бухгалтерський облік прокату майна на підпри-
ємстві – важлива складова управління активами 
підприємства, яка потребує детальної уваги зі сто-
рони бухгалтерії. Це пов’язано з необхідністю ве-
дення точних записів щодо доходів, витрат, амор-
тизації та податкових зобов’язань. Підприємство 
має розробити й дотримуватися облікової політики, 
яка передбачає методи амортизації, класифікацію 
активів, визначення термінів корисного викорис-
тання та врахування інших аспектів, пов’язаних із 
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обліком предметів прокату. Основними аспектами 
бухгалтерського обліку, які повинні братися до 
уваги при прокаті майна, є наступні. 

Перше, що необхідно визначити, – належність 
переданого у прокат активу до основних засобів чи 
до товарів. Це впливає на спосіб їх обліку і метод 
оцінки. 

Кожен предмет прокату має бути зареєстрова-
ний в обліковій системі підприємства. Це дозволяє 
відстежувати рух активів, забезпечує контроль за 
їхнім використанням і станом. Підприємства, які 
здають майно в прокат (оренду), забезпечують собі 
потоки доходів, які підлягають запису в бухгалтер-
ському обліку. Доходи та витрати від прокату май-
на повинні відображатися в бухгалтерському облі-
ку окремо від інших операцій підприємства: 

- Прийом активів до прокату. Активи, які бу-
дуть віддані в прокат, повинні бути відповідно за-
реєстровані в обліку: 

Дт “Основні засоби” (або Дт “Товари”) –  
Кт “Рахунки постачальників та підрядників”. 

- Нарахування доходу. У міру отримання плати 
за прокат майна нараховується дохід: 

Дт “Рахунки покупців та замовників” – Кт “До-
ходи від прокату майна”. 

- Оприбуткування плати за прокат. Після отри-
мання оплати від клієнта проводиться оприбутку-
вання коштів: 

Дт “Готівка” або Дт “Рахунки в банках” –  
Кт “Рахунки покупців та замовників”. 

- Списання витрат. У разі виникнення витрат, 
пов’язаних із обслуговуванням майна, або інших 
понесених витрат у період прокату, вони повинні 
бути належним чином відображені: 

Дт “Витрати на обслуговування” – Кт “Розра-
хунки з постачальниками та підрядниками”. 

Дохід від прокату майна визнається згідно з 
умовами договору. Важливо визначити період, за 
який буде зараховуватися дохід, і правильно його 
розподілити. Доходи від прокату мають відобража-
тися як дохід у періоді, якого вони стосуються, 
незалежно від того, коли надійшла оплата. 

Бухгалтерський облік дозволяє аналізувати 
ефективність діяльності, пов’язаної з прокатом 
майна. Облік витрат, доходів і амортизації допома-
гає оцінити рентабельність окремих активів та 
всього напрямку прокату в цілому. 

Юридичною основою для прокату майна є до-
говір оренди (прокату). Договір повинен містити 
всі основні умови: найменування сторін, предмет 
прокату, строки прокату, розмір і порядок сплати 
плати за прокат, порядок розрахунків, права, 
обов’язки та відповідальність сторін, умови прийо-
му-передачі майна, умови страхування майна та 
інші умови за домовленістю сторін. 

Майно, що здається в оренду, потребує адеква-
тного обчислення амортизації. Застосування мето-
дів амортизації дозволяє систематично розподіляти 
вартість предмета прокату протягом часу його ко-
рисного використання. Метод амортизації та термі-
ни слід визначати відповідно до облікової політики 
підприємства. Амортизаційні відрахування  
відносяться на зменшення вартості активу та  

відображаються як витрати в бухгалтерському об-
ліку. Облік амортизації дозволяє коректно визначи-
ти чисту балансову вартість активу. 

Орендна плата, отримана від прокату майна, за-
звичай є об’єктом оподаткування. Податковий об-
лік повинен правильно відображати всі податкові 
зобов’язання, які випливають із діяльності прокату. 
Сюди входять податок на додану вартість, податок 
на прибуток підприємств та інші відповідні подат-
ки. 

Регулярна інвентаризація майна, що здається в 
прокат, дозволяє слідкувати за станом активів, 
своєчасно виявляти зношення, потребу у ремонті 
або заміні, а також перевіряти комплектність та 
наявність майна на підприємстві. У процесі інвен-
таризації фіксуються всі активи, що належать підп-
риємству. 

Для правильного обчислення податків підпри-
ємство має вести детальний облік своїх операцій із 
прокату, зокрема: 

- Контракти (договори) прокату, що чітко ви-
значають терміни, ставки та умови. 

- Банківські виписки про доходи та витрати, 
пов’язані з прокатною діяльністю. 

- Документи, що підтверджують сплату подат-
ків і внесків за результатами операцій прокату. 

Ефективне податкове планування є ключовим 
для зменшення податкового навантаження. Це 
включає: 

- Використання законних податкових пільг та 
винятків. 

- Оптимізацію списання витрат і амортизації 
активів. 

- Структурування операцій таким чином, щоб 
уникнути подвійного оподаткування. 

- Перегляд податкових звітів для виявлення 
можливих помилок та неефективностей. 

Грамотне ведення бухгалтерського обліку про-
кату майна на підприємстві є ключовим для забез-
печення прозорості фінансових операцій, дотри-
мання податкового законодавства і сприяє прий-
няттю виважених управлінських рішень щодо екс-
плуатації та оновлення основних засобів. 

На підставі даних обліку підприємство формує 
звіти, які відображають фінансовий стан і результа-
ти його діяльності за результатами здійснення про-
катної діяльності. Звітність є важливою для внут-
рішніх та зовнішніх користувачів, включаючи по-
даткові органи. 

Паралельно з бухгалтерським обліком важливо 
врахувати податкові наслідки від прокату майна. 
Слід брати до уваги податкові аспекти обліку пре-
дметів прокату, оскільки вартість активів і витрати 
на їх утримання можуть впливати на суму податків 
до сплати. На підприємства згідно з чинним зако-
нодавством покладається обов’язок нарахування та 
сплати податків із доходів, отриманих від прокату. 

Податки на прокатний бізнес можуть включати 
такі основні види: 

1. Податок на прибуток – підприємства спла-
чують податок із доходів, отриманих від прокату 
товарів.  
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2. Податок на додану вартість (ПДВ) – операції 
з прокату, як правило, вважаються такими, що під-
лягають оподаткуванню ПДВ. 

3. Місцеві податки та збори – можуть застосо-
вуватися в залежності від місця розташування під-
приємства і характеру його діяльності. 

Для забезпечення ефективного та прозорого 
бухгалтерського обліку прокату майна на підпри-
ємстві необхідно дотримуватися встановлених  
нормативами правил та вести всю документацію 
відповідно до нормативно-правових актів. Регуляр-
ний моніторинг та аналіз облікових операцій під-
вищить точність обліку й дозволить приймати об-
ґрунтовані управлінські рішення. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Узагальнено можна ска-
зати, що для успішної діяльності підприємства з 
прокату товарів необхідні не тільки ефективні 
управлінський і маркетинговий плани, а й глибоке 
розуміння податкових вимог та обов’язків.  
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