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МОДЕЛЮВАННЯ ЯК СКЛАДОВА АНАЛІЗУ У СИСТЕМІ  
УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВ З НАДАННЯ ПОСЛУГ  

 
Анотація. Прогнозування економічних показників суб’єктів господарювання в сучасних умовах є важливим 

інструментом управління діяльністю з метою забезпечення стабільності фінансових результатів. Тому такий 
підхід дозволяє проаналізувати й спрогнозувати можливі результати, вибирати обґрунтовані рішення, які 
допомагають знизити вплив ризиків на діяльність суб’єктів господарювання і забезпечити їх стабільність.  
У статті досліджено специфіку ефективності економіко-математичного моделювання щодо оптимізації 
окремих бізнес-процесів підприємств. Визначено теоретичні засади економіко-математичного моделювання 
та його ключові виміри, такі як прогнозування, аналіз ризиків та оптимізація ресурсів. Розглянуто сучасні 
виклики та перспективи стосовно впровадження економіко-математичних моделей в сучасному бізнес-
середовищі, враховуючи специфіку науково-технічного прогресу та суттєвого зростання потоків даних, котрі 
підлягають аналітичному опрацюванню. Новизна дослідження полягає у створенні комплексного підходу до 
аналізу і прогнозування бізнес-процесів у сфері послуг прокату, включаючи оптимізацію завантаженості 
обладнання, оцінку сезонного попиту та рекомендації щодо стратегічного розвитку. Модель як складова ана-
лізу дасть змогу покращувати результати діяльності підприємства та формувати рекомендації з удоскона-
лення маркетингових стратегій, оптимізації надаваних послуг і ресурсів, що дозволяє підвищити свою конку-
рентоспроможність. Модель враховує взаємозв’язки між попитом, цінами, сезонними коливаннями, витрата-
ми та прибутком, що дозволяє через аналітичні розрахунки оптимізувати розподіл ресурсів підприємства для 
приросту прибутку. Модель використовує методи лінійного та нелінійного програмування в поєднанні з еконо-
метричним аналізом, забезпечуючи підвищену точність прогнозування і покращення ефективності управління 
бізнес-процесами підприємства. Обгрунтовано важливість економіко-математичних моделей як складової 
аналізу та управлінського обліку, інтеграції їх в стратегічне управління для забезпечення успішного досягнення 
цілей розвитку суб’єкта господарювання. 
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MODELING AS A COMPONENT OF ANALYSIS IN THE MANAGEMENT 
SYSTEM OF THE ACTIVITIES OF SERVICE PROVIDING ENTERPRISES 

 
Abstract. Forecasting economic indicators of business entities in modern conditions is an important tool for man-

aging activities in order to ensure the stability of financial results. Therefore, this approach allows to analyze and pre-
dict possible results, choose reasonable solutions that help reduce the impact of risks on the activities of business enti-
ties and ensure their stability. The article examines the specifics of the effectiveness of economic and mathematical 
modeling in optimizing individual business processes of enterprises. The theoretical foundations of economic and math-
ematical modeling and its key dimensions, such as forecasting, risk analysis and resource optimization, are determined. 
Modern challenges and prospects for the implementation of economic and mathematical models in the modern business 
environment are considered, taking into account the specifics of scientific and technological progress and the signifi-
cant growth of data flows subject to analytical processing. The novelty of the study lies in creating a comprehensive 
approach to the analysis and forecasting of business processes in the field of rental services, including optimization of 
equipment utilization, assessment of seasonal demand and recommendations for strategic development. The model, as a 
component of the analysis, will allow improving the results of the enterprise's activities and forming recommendations 
for improving marketing strategies, optimizing the services provided and resources, which allows increasing its com-
petitiveness. The model takes into account the relationships between demand, prices, seasonal fluctuations, costs and 
profits, which allows, through analytical calculations, to optimize the allocation of enterprise resources for profit 
growth. The model uses linear and nonlinear programming methods in combination with econometric analysis, ensur-
ing increased forecasting accuracy and improving the efficiency of enterprise business process management. The im-
portance of economic and mathematical models as a component of analysis and managerial accounting, their integra-
tion into strategic management to ensure the successful achievement of the development goals of the business entity, is 
substantiated. 
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Постановка проблеми. Глобальне, постійно 

змінюване бізнес-середовище характеризується 
динамічними змінами і швидким розвитком, що 
суттєво впливає на ефективність бізнес-процесів, а 
відтак стає важливим чинником для досягнення 
успіху та конкурентоспроможності підприємств. У 
такому середовищі знаходиться економіка України, 
яка під час повномасштабної російської агресії 
зазнає серйозних змін і нових ризиків, тому умови 
вимагають від суб’єктів господарювання швидкого 
пристосування до змін у зовнішньому середовищі. 
При таких передумовах ефективне управління 
суб’єктом господарювання стає надзвичайно акту-
альним.  

Прогнозування економічних показників 
суб’єктів господарювання в сучасних умовах є 
важливим інструментом управління діяльністю з 

метою забезпечення стабільності фінансових ре-
зультатів. Тому такий підхід дозволяє про-
аналізувати й спрогнозувати можливі результати, 
вибирати обґрунтовані рішення, які допомагають 
знизити вплив ризиків на діяльність суб’єктів гос-
подарювання і забезпечити їх стабільність. Врахо-
вуючи зазначене, значна частина суб’єктів бізнесу 
звертають увагу на використання економіко-
математичного моделювання як складової управлі-
нського аналізу та специфічного інструменту за-
безпечення підвищення своєї ефективності.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Економіко-математичне моделювання є ефектив-
ним інструментом для аналізу та оптимізації діяль-
ності підприємств. За допомогою математичних 
методів можна змоделювати економічну ситуацію, 
встановивши параметри через математичну модель. 



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 83, 2025 
 

13 

Теоретичні та практичні аспекти моделювання і 
його місця в управлінні діяльністю суб’єктів госпо-
дарювання досліджували Ю. О. Барабаш [1],  
В. В. Вітлинський та ін. [2], Л. О. Волонтир та ін. 
[3], Н. Л. Воропай та ін. [4], М. І. Дзямулич та  
Т. О. Шматковська [5], А. Драченко і Л. Юрчишена 
[6], Н. К. Дяченко [7], П. О. Куцик і О. М. Чабанюк 
[9], В. Савчук [10], Т. О. Шматковська [12] та інші.             

Втім, незважаючи на суттєві зрушення в дано-
му напрямі, що відбулися останнім часом, моделю-
вання є недостатньо вивченим і адаптованим ін-
струментом в аналізі як важливою інформаційною 
базою управління. Тому приходимо до висновку, 
що зростає актуальність забезпечення належного 
рівня ефективності економіко-математичного мо-
делювання в аналізі та оптимізації бізнес-процесів. 
Це потребує поглиблення існуючих напрацювань 
для досягнення оптимальної продуктивності 
суб’єктів господарювання в динамічних умовах 
сучасного бізнесу, зокрема, що стосується моделю-
вання впливу фінансових показників на його при-
буток і збільшення власного капіталу. 

Постановка завдання. Метою статті є моде-
лювання процесу формування фінансового резуль-
тату засобами економіко-математичного моделю-
вання, зокрема через оптимізацію бізнес-процесів і 
використання моделей в бізнес-аналітиці та прий-
нятті рішень для покращення ефективності функці-
онування підприємств з надання послуг у сучасно-
му бізнес-середовищі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 
науковій спільноті поняття “модель” трактується 
по-різному. Зазвичай це штучно створена копія 
об’єкта дослідження, що у вигляді схеми, фізичної 
конструкції, знакової форми чи формули відобра-
жає структуру, властивості та взаємозв’язки 
об’єкта. Завдяки такому спрощенню легше 
аналізувати поточний стан об’єкта, ідентифікувати 
проблеми, які заважають його розвитку у визначе-
ному напрямку, і відповідати встановленим стан-
дартам [2; 3; 12]. 

Класичний підхід до економіко-математичного 
моделювання передбачає використання однієї 
цільової функції, яка кількісно визначає критерій 
ефективності. Однак у складних економічних си-
стемах існують десятки показників, що можуть 
слугувати критеріями ефективності. Наприклад, 
максимізація чистого доходу, рентабельності, або 
мінімізація собівартості та витрат дефіцитних ре-
сурсів. Часто необхідно враховувати кілька кри-
теріїв одночасно, навіть якщо вони конфліктують 
між собою. Це призводить до формулювання задач 
багатокритеріальної оптимізації, які передбачають 
досягнення максимальної ефективності за заданих 
витрат або мінімальних витрат за досягнення бажа-
ного результату [6; 9]. 

Застосування економіко-математичних моделей 
дозволяє детально аналізувати фінансовий стан 
підприємства, зокрема управління витратами. 
Ефективна система управління витратами має вра-
ховувати специфіку підприємства, охоплювати всі 
процеси й відповідати основним принципам управ-
ління [7; 9; 10]. Стан планування діяльності 

підприємства можна оцінити за ймовірністю 
банкрутства. Ефективне планування повинно зни-
жувати ризик банкрутства до мінімуму.  

Основна проблема, що ускладнює практичне 
використання економіко-математичних моделей, 
полягає у забезпеченні їх якісною й повною інфор-
мацією. Нестача належного інформаційного забез-
печення може призвести до незадовільних резуль-
татів і навіть погіршення ситуації після впро-
вадження моделі [7].  

Головна перевага математичної моделі – 
всебічний опис процесу розподілу фінансових ре-
сурсів. Водночас її недоліком є відсутність чіткої 
методики оцінки ризику втрат фінансових ресурсів 
у конкретному напрямку чи періоді. Використання 
процесу моделювання в економіці обґрунтовується 
можливістю циклічного розбиття та удосконалення 
об’єкта дослідження, а побудована модель містить 
всі можливі методи економічного аналізу [9].   

Забезпечення ефективності моделювання щодо 
оптимізації бізнес-процесів суб’єктів бізнесу, які 
надають послуги, визначається багатьма викликами 
та особливостями, які враховують аспекти сучасно-
го бізнес-середовища. Підприємства з надання пос-
луг прокату здійснюють діяльність в умовах знач-
ного зростання рівня невизначеності та непередба-
чуваності ринкових змін. Ці зміни стосуються як 
споживчого попиту, що пов’язано з війною, так і 
впливу конкуренції на зростання рівня економічної 
нестабільності, що формує ряд викликів, які ускла-
днюють розробку моделей, які б можна було ефек-
тивно адаптувати до мінливого бізнес-середовища.  

Враховуючи зазначене, нами буде вибудувана 
модель для підприємства, що надає різні послуги 
прокату майна, що передбачає максимізацію дохо-
дів основної діяльності та оптимізацію її витрат. 
При побудові моделі враховуються такі важливі 
складові: види послуг, доходи, витрати, амортиза-
ція та інші чинники, які безпосередньо впливають 
на діяльність підприємства. 

Для побудови моделі визначимо константи (ві-
домі зміни):  

 iQ  – кількість одиниць обладнання i -го 

типу (де i  може бути від 1 до 7, кожен з яких від-
повідає певному типу послуг: прокат будівельного 
обладнання, побутової техніки, спортивного споря-
дження, туристичного спорядження, комп’ютерної 
техніки, рухомого майна та інше); 

 iR  – дохід від прокату одиниці обладнан-

ня i -го типу за певний період часу; 

 ic  – витрати на утримання та обслугову-

вання одиниці обладнання i -го типу; 

 iD  – амортизація (знецінення) одиниці 

обладнання i -го типу; 

 iT  – середній час прокату одиниці облад-

нання i -го типу; 
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 iS  – середній попит на прокат обладнання 

i -го типу за певний період. 

Невідома змінна: iN  – кількість одиниць об-

ладнання i -го типу, наданого в прокат за певний 
період часу. 

Загальний дохід R  за певний період можна ви-
значити за формулою: 

7

1
i

i

R R


 . 

Загальні витрати c  на утримання та обслугову-
вання всього обладнання можна визначити як: 

7

1
i

i

c c


 . 

Загальна амортизація D  всього обладнання за 
певний період: 

7

1
i i

i

D D Q


  . 

У цілому витрати підприємства позначатимемо: 

V c D  . 
Попит на обладнання i -го типу можна визна-

чити як: 

i i iN S T  , ( 1,...,7)i  . 

Операційний прибуток P  підприємства за пе-
вний період визначається за формулою: 

P R V  . 
Для максимізації прибутку підприємство може 

використовувати наступну оптимізаційну модель: 
цільова функція: 

7 7

1 1
i i i i

i i

P R N V Q max
 

       

при обмеженнях: 
 наявність прокатного обладнання: 

i iQ N ; 

 попит: i i iN S T  , ( 1,...,7)i  . 

З економіко-математичної точки зору існують 
декілька шляхів оптимізації діяльності прокатного 
бізнесу. По-перше, зростанню доходів сприятиме 
підвищення цін на прокат одиниці прокатного об-
ладнання, проте такий шлях досягнення цілі має 
обмежене використання і залежить загалом від 
переліку послуг, рівня платоспроможності клієнтів, 
конкурентного середовища тощо. По-друге, збіль-
шення кількості залучених клієнтів значною мірою 
впливає на збільшення доходів від певного виду 
прокатних послуг. По-третє, якщо на кількість за-
лучених клієнтів важко або неможливо вплинути, а 
попит на певні послуги невеликий, то можна нама-
гатися збільшити кількість одиниць прокату до 
відповідного рівня, зменшивши при цьому кіль-

кість інших послуг, якщо такі дії призведуть до 
зростання рівня доходів. 

Щоб розробити математичну модель для підп-
риємства, яке займається послугами з прокату май-
на, що найбільш точно відображала його фінансо-
во-господарську діяльність, необхідно враховувати 
ключові показники, такі як ціни на прокат майна, 
попит, витрати, дохід. 

Так, ціни на послуги прокату майна за добу у 
залежності від виду майна становлять: 1) прокат 
будівельного обладнання – ціни коливаються від 
200 грн (електронагрівач) до 1000 грн (ножничний 
самохідний підйомник); 2) прокат побутової техні-
ки – ціни варіюються від 100 грн (електрочайник) 
до 2000 грн (мобільний кондиціонер); 3) прокат 
спортивного спорядження – значна різниця у цінах: 
від 100 грн (велокрісло, рюкзак біговий) до  
6500 грн (лижне спорядження), лижне спорядження 
є найдорожчим через сезонний попит і високу вар-
тість одиниці; 4) прокат комп’ютерної техніки – 
ціни знаходяться в діапазоні від 200 грн (проєктор) 
до 1500 грн (принтер), найдорожче – принтери та 
планшети, що відображає їхню високу вартість на 
ринку; 5) прокат туристичного спорядження – ціни 
досить низькі, від 45 грн (килимок туристичний, 
каска) до 170 грн (намет); 6) прокат рухомого май-
на – ціни варіюються від 500 грн (велосипед) до 
11000 грн (автомобіль Premium), велика різниця у 
вартості між стандартними автомобілями та 
Premium-класом; 7) інші види прокатних послуг – 
звукове обладнання коштує від 2000 до 5000 грн, 
що відображає його специфіку та вартість оренди. 

Вартість послуг з прокату обладнання залежить 
від складності та вартості прокатного майна. 
Спеціалізоване обладнання та техніка мають вищі 
ціни, тоді як базове туристичне та побутове спо-
рядження є найдешевшим. Вартість прокату рухо-
мого майна, особливо автомобілів Premium-класу, є 
найвищою серед усіх категорій. 

Для проведення економіко-математичного мо-
делювання наступною складовою є попит на прокат 
майна (табл. 1). 

Прокат туристичного спорядження (4728 замо-
влень) та прокат комп’ютерної техніки (4606 замо-
влень) в 2023 році були найбільш популярними 
послугами. Це свідчить про високу потребу в цих 
послугах протягом усього року. Прокат побутової 
техніки (3755 замовлень) та прокат спортивного 
спорядження (1775 замовлень) показали стабільний 
попит протягом року. Пік попиту на більшість 
видів послуг спостерігався в літні місяці (червень 
та серпень), зокрема на туристичне спорядження та 
побутову техніку, що може бути пов’язано з сезон-
ним використанням. Діаграма попиту має такий 
вигляд (рис. 1).  
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Таблиця 1 
Попит на прокат обладнання ПП “Вигідний прокат” у 2024 році 

Кількість послуг 

Місяць 
 
Види  
послуг прокату 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 За рік 

Прокат будівель-
ного обладнання 

80 92 103 137 140 156 187 190 182 158 130 87 1642 

Прокат побутової 
техніки 

330 243 259 316 386 341 211 426 434 304 322 183 3755 

Прокат спортив-
ного спорядження 

156 140 137 161 173 146 130 132 156 164 150 130 1775 

Прокат 
комп’ютерної 
техніки 

312 201 241 358 533 521 208 473 527 464 420 348 4606 

Прокат туристич-
ного спорядження 

387 319 335 383 479 423 454 441 428 431 405 343 4728 

Прокат рухомого 
майна  

55 33 27 45 58 63 28 54 54 66 61 42 586 

Інші види прока-
тних послуг 

31 19 16 20 25 20 17 25 24 34 22 11 264 

Разом  1351 1047 1118 1420 1794 1670 1135 1741 1805 1621 1510 1144 17356 

Примітка. Сформовано авторами 
 
 

 
 

Рис. 1. Діаграма розподілу попиту на прокатне майно за місяцями ПП “Вигідний прокат” у 2024 році 
(сформовано авторами) 
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Таблиця 2 
Кореляційна матриця “кількість клієнтів” 

Види послуг 1 2 3 4 5 6 7 
1. Прокат будівельного обладнання 1       
2. Прокат побутової техніки 0,50 1      
3. Прокат спортивного спорядження 0,02 0,50 1     
4. Прокат комп’ютерної техніки 0,48 0,77 0,53 1    
5. Прокат туристичного спорядження 0,78 0,57 0,39 0,63 1   
6. Прокат рухомого майна  0,25 0,64 0,61 0,86 0,53 1  
7. Інші види прокатних послуг 0,22 0,59 0,66 0,43 0,47 0,68 1 
 

Таблиця 3 
Структура попиту (вагові коефіцієнти) на різні типи прокатних послуг ПП ‟Вигідний прокат” у 2024 році 

Місяць 
Види  
послуг  
прокату 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
За 
рік 

Прокат будівель-
ного обладнання 

0,06 0,09 0,09 0,10 0,08 0,09 0,15 0,11 0,10 0,10 0,09 0,08 0,09 

Прокат побутової 
техніки 

0,24 0,23 0,23 0,22 0,22 0,20 0,17 0,24 0,24 0,19 0,21 0,16 0,21 

Прокат спортив-
ного спорядження 

0,12 0,13 0,12 0,11 0,10 0,09 0,11 0,08 0,09 0,10 0,10 0,11 0,10 

Прокат 
комп’ютерної 
техніки 

0,23 0,19 0,22 0,25 0,30 0,31 0,17 0,27 0,29 0,29 0,28 0,30 0,26 

Прокат туристич-
ного спорядження 

0,29 0,30 0,30 0,27 0,27 0,25 0,37 0,25 0,27 0,27 0,27 0,30 0,28 

Прокат рухомого 
майна  

0,04 0,03 0,02 0,03 0,03 0,04 0,02 0,03 0,03 0,04 0,04 0,04 0,03 

Інші види прока-
тних послуг 

0,02 0,02 0,01 0,01 0,01 0.01 0,01 0,01 0,01 0,02 0,01 0,01 0,02 

Разом  1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

Примітка. Сформовано авторами 
 
 
Діаграма підтверджує циклічні коливання в ря-

дах розподілу даних, що свідчить при моделюванні 
відповідного економічного процесу про необхід-
ність урахування явища сезонності. 

Аналізуючи та порівнюючи між собою дані діа-
грам на рис. 1, приходимо до висновку, що протя-
гом року існують місяці, в які спостерігається най-
більший попит на прокатне обладнання – з квітня 
по червень (Сезон 1) та зі серпня по листопад (Се-
зон 2), а також місяці, в які рівень попиту помітно 
зменшується (лютий, березень, липень, грудень). За 
вище наведеною інформацією формується кореля-
ційна матриця, на основі якої можна побачити 
зв’язок між даними видами прокатних послуг  
(табл. 2). 

Прокат комп’ютерної техніки і прокат рухомо-
го майна мають високий кореляційний коефіцієнт 
(0,86), що свідчить про значну залежність між кіль-
кістю клієнтів цих послуг. Спостерігається середня 
кореляція між прокатами побутової техніки та ін-
шими видами прокатних послуг (0,59). Прокат 
спортивного спорядження показує середню кореля-
цію з іншими категоріями. Спостерігається низький 
рівень кореляції між прокатами будівельного  

обладнання і спортивного спорядження (0,02), що 
вказує на слабку залежність у кількості клієнтів цих 
послуг. Особливо помітними є коливання в рядах 
розподілу даних для видів прокату будівельного 
обладнання та туристичного спорядження, прокату 
комп’ютерної техніки і рухомого майна. Для таких 
видів прокату, як прокат спортивного спорядження 
та інші види прокатних послуг, кореляційний 
зв’язок є прямим, але дуже низьким.  

Далі визначаємо вагові коефіцієнти (табл. 3), 
що можна трактувати як коефіцієнти попиту на 
певний вид послуг прокату майна, що в цілому 
характеризують структуру попиту (щомісяця та за 
рік у цілому). 

Якщо 1  – ваговий коефіцієнт, який визначає 

рівень попиту на прокат будівельного обладнання, 

2  – побутової техніки, 3  – спортивного споря-

дження, 4  – комп’ютерної техніки, 5  – турис-

тичного спорядження, 6  – рухомого майна, 7  

– інші види прокатних послуг, а ip  ( 1,...,7)i   

– вартість прокату відповідного типу, то величина 
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7

1
i i

i

p p


  визначає величину очікуваного 

прибутку від вибраного виду прокатного обладнан-
ня. 

Із табл. 3 можна зробити висновки, що стру-
ктура попиту практично незмінна протягом ро-
ку, тобто попит на послуги прокату певного 
виду розподілений рівномірно впродовж року. 
Мали місце найсуттєвіші зміни в діапазонах 
рівнів попиту (табл. 4), що пояснюється неста-
більною ситуацією в Україні. Найпомітніші ко-

ливання ( 0,1 ) між найбільшим та найменшим 

рівнями попиту протягом року спостерігалися для 
прокату будівельного обладнання (0,09). 

Наступним дослідимо питання про понесені 
витрати підприємства на надання послуг з про-
кату майна. Витрати є постійними – це сплата 
різних послуг, оплата праці працівникам та ін-
ші, змінні витрати – ремонт прокатного майна, 
витрати на транспортні перевезення, амортиза-
ція тощо (табл. 5). 

Рухоме майно має найвищі загальні витрати в 
добу – 9340 грн (табл. 5), що може пояснюватися 
високими витратами на обслуговування і амортиза-
цію. Побутова техніка має найнижчі загальні ви-
трати на добу - 3,400 грн, що робить цей вид послуг 
привабливим з точки зору мінімізації витрат. Пос-
тійні витрати значно впливають на загальні  

витрати, особливо для послуг з високими аморти-
заційними витратами, як, наприклад, рухоме майно. 

Як вже зазначалось, загальний дохід R  за пев-
ний період можна визначити за формулою: 

7

1
i

i

R R


 . 

Введемо позначення jk  – кількість обладнан-

ня (устаткування, майна), наданого в прокат за мі-

сяць ( 1,...,12)j  , jp  – середня ціна послуги 

прокату за місяць ( 1,...,12)j  , in  – загальна 

кількість обладнання певного виду прокату 

( 1,...,7)i  . Середньомісячний дохід на кожен 

вид можна розрахувати за формулою: 

,j jj

i

i

k p
R

n




   (1) 

де 1,...,7i  , 1,...,12j  . 

Користуючись даними щодо вартості однієї 
послуги з прокату окремого виду майна і дани-
ми табл. 1 та формулою (1), розраховані величи-
ни середньомісячних доходів підприємства з 
розрахунку за один вид прокатних послуг за 
2024 р. наведені у табл. 6. 

 
Таблиця 4 

Коливання між ваговими коефіцієнтами, які визначають  
структуру попиту на послуги прокату різних видів 

Види послуг прокату 

2024 рік 

min max 

рі
зн

иц
я 

m
ax

-m
in

 
Прокат будівельного обладнання 0,06 0,15 0,09 
Прокат побутової техніки 0,16 0,24 0,08 
Прокат спортивного спорядження 0,08 0,13 0,05 
Прокат комп’ютерної техніки 0,17 0,30 0,03 
Прокат туристичного спорядження 0,25 0,30 0,05 
Прокат рухомого майна  0,02 0,04 0,02 
Інші види послуг 0,01 0,02 0,01 

 
Таблиця 5 

Постійні та змінні витрати за кожну добу надання послуг  
з прокату майна ПП ‟Вигідний прокат” у 2024 році   

№ 
(і) 

Види послуг прокату 
2024 рік 

Постійні витрати, грн Змінні витрати, грн 
1 Прокат будівельного обладнання 2825 1550 
2 Прокат побутової техніки 2240 1160 
3 Прокат спортивного спорядження 2430 1620 
4 Прокат комп’ютерної техніки 4000 1700 
5 Прокат туристичного спорядження 2900 1000 
6 Прокат рухомого майна  6000 3340 
7 Інші види послуг 3400 1300 

Примітка. Сформовано авторами 
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Таблиця 6 
Розраховані доходи ПП ‟Вигідний прокат” у 2024 році    

№ (і) Види послуг прокату Сума доходів, грн 

1 Прокат будівельного обладнання 2395300 
2 Прокат побутової техніки 1846173 
3 Прокат спортивного спорядження 1863750 
4 Прокат комп’ютерної техніки 2692757 
5 Прокат туристичного спорядження 2731733 
6 Прокат рухомого майна  3293460 
7 Інші види послуг 2175525 

 
 
Дослідження свідчать, що найлегше вдається 

збільшити попит на відповідний вид послуг прока-
ту майна у найбільш привабливі для споживачів 
місяці (Сезон 1, Сезон 2), а зменшення попиту – у 
найменш привабливі (березень, липень, грудень). 
Найбільший річний дохід з прокату рухомого май-
на – 3293460 грн, а найменший – у прокаті побуто-
вої техніки - 1846173 грн. Щодо інших видів пос-
луг, то прокат комп’ютерної техніки та туристич-
ного спорядження показує стабільно високий дохід 
з невеликими коливаннями між місяцями. Прокат 
побутової техніки, прокат спортивного споряджен-
ня та інші види прокатних послуг потребують до-
даткової уваги. Інші види послуг з прокату майна 
потребують детального аналізу для розуміння при-
чин нижчих доходів і потенційного покращення. 

Для прийняття комплексного і оперативного 
рішень підприємством для підвищення ефективно-
сті та оптимізації його діяльності необхідно вико-
ристовувати побудовану математичну модель. 
Процес оптимізації полягає у визначенні невідомих 

змінних, 1 2 7, , ,X X X , за яких функція при-

бутку досягає максимального значення: 

i i i i iP R X V Q max      

при обмеженнях 

;

,
i i

i i i

Q X

X S T


  

 

iX  – цілі числа, 1,...,7i  , 

де iP  – прибуток по кожному виду прокатних 

послуг, iR  – дохід від прокату одиниці обладнання 

i -го типу за певний період часу, iV  – витрати та 

амортизація по кожному виду прокатних послуг 

iQ  – кількість одиниць обладнання i -го типу,  

iT  – середній час прокату одиниці обладнання  

i -го типу, iS  – середній попит на прокат облад-

нання i -го типу за певний період. 
Скориставшись даними табл. 1, визначимо се-

редній попит: 1

1642
137

12
S   ; 

2

3755
313

12
S   ; 3

1775
148

12
S   ; 

4

4606
384

12
S   ; 5

4828
402

12
S   ; 

6

586
49

12
S   ; 7

264
22

12
S   .  

Середній час: 
240

0,7
365iT   , 1,...,7i  . 

При умовній кількості одиниць прокатного об-
ладнання: 

1 140Q  , 2 315Q  , 3 150Q  , 

4 400Q  , 5 432Q  , 6 67Q  , 7 38Q  , 

отримаємо наступний оптимальний план: 

1 96X  , 2 219X  , 3 104X  , 

4 269X  , 5 281X  , 6 34X  , 7 15X  . 

Отримавши оптимальний розв’язок, можна 
сформувати управлінське рішення: на скільки мож-
на зменшити витрати на прокатне майно за кожним 
з видів послуг, не втрачаючи при цьому в загаль-
ному доході та отримуючи більші прибутки  
(табл. 7). 

Ці результати показують, що застосування ма-
тематичної моделі може забезпечити збільшення 
загального прибутку підприємства на 1350300 грн – 
або на 30%, що свідчить про значний потенціал для 
оптимізації її діяльності. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Результати дослідження 
підтверджують, що моделювання є потужним ін-
струментом аналізу та оптимізації бізнес-процесів 
та важливим чинником для досягнення конкурент-
них переваг на ринку. Стратегічний аналіз, викори-
стовуючи економіко-математичні моделі, дозволяє 
суб’єктам бізнесу забезпечувати точність і гнуч-
кість стратегічного управління, більш релевантно 
використовувати наявні ресурси, швидко виявляти 
та управляти ризиками, що дасть змогу пристосо-
вуватися до змін в глобальному та динамічному 
бізнес-середовищі.  
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Таблиця 7 
Розраховані прибутки ПП ‟Вигідний прокат”  

№ з/п Види послуг прокату 
Прибуток 

за 2024 рік, грн 
Прибуток при оптима-
льному розв’язку, грн 

1 Прокат будівельного обладнання 798525 1038082,5 
2 Прокат побутової техніки 605156 786702,5 
3 Прокат спортивного спорядження 385500 501150 
4 Прокат комп’ютерної техніки 595063 773581,9 
5 Прокат туристичного спорядження 1307524 1699781,2 
6 Прокат рухомого майна  250660 325858 
7 Інші види прокатних послуг 558572 726143,6 

Разом 4501000 5851300 

 
 

Розроблена математична модель дозволяє 
аналізувати взаємозв’язки між попитом, сезон-
ністю, асортиментом послуг прокату, витратами та 
прибутками. Вона забезпечує можливість оп-
тимізації використання прокатного обладнання, 
максимізації прибутку та прийняття обґрунтованих 
рішень щодо придбання нового обладнання або 
зміни стратегії розвитку бізнесу. Результати моде-
лювання виконують роль аналітичного інструменту 
для підтримки управлінських рішень, які вимага-
ють кінцевої оцінки та прийняття з боку керів-
ництва. Таким чином, економіко-математичне мо-
делювання є важливою складовою для підвищення 
ефективності управління економічними системами 
та здобуття нових знань про бізнес-процеси. 

Враховуючи зазначене, застосування сучасних 
цифрових технологій та штучного інтелекту, гло-
бальних тенденцій та активна адаптація моделей до 
нових умов допомагатиме підприємствам, які на-
дають послуги прокату майна, не лише вдало 
здійснювати оптимізацію своїх бізнес-процесів і 
сприяє збереженню конкурентоспроможності. 

Подальші дослідження будуть спрямовані на 
застосування моделювання в аналізі з інструмента-
ми ШІ різноманітних методів і алгоритмів обробки 
та глибинного аналізу великих баз даних, що допо-
магатиме менеджменту суб’єктів бізнесу виявляти 
нові тенденції чи взаємозв’язки в бізнесі, нові дані 
про бізнес, які є корисними для прийняття ефекти-
вних рішень управління та генерації оптимальних 
тактичних і стратегічних альтернатив бізнесової 
поведінки.  
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ЩОДО МЕТОДИКО-ПРИКЛАДНОГО ІНСТРУМЕНТАРІЮ АНАЛІЗУ 
ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВ РОЗДРІБНОЇ ТОРГІВЛІ 

 
Анотація. Питання економічної безпеки є об’єктом багатьох наукових досліджень, що сформувало до-

статній фундаментальний базис методик їх аналізування. Втім, існуючі методичні прийоми не завжди дозво-
ляють врахувати нові виклики, які постають перед підприємствами в нинішніх умовах постійних часто непе-
редбачуваних змін. У статті обґрунтовано важливість розроблення новітніх інформаційно-аналітичних мето-
дик, які, попри широке охоплення факторів та врахування численних тенденцій, грунтуються на комплексному 
підході, де пріоритетне значення надається процесам структуризації, моделювання, проєктування, адаптації та 
ін. Наголошено на змінах інструментарію аналізу економічної безпеки підприємств залежно від галузевих особли-
востей і тенденцій, що, як і інші процеси, мають враховувати динамічне зростання викликів та шоків. Існуючі 
аналітичні підходи до оцінювання економічної безпеки підприємств роздрібної торгівлі позбавлені системності й 
комплексності, адже здебільшого охоплюють лише окремі процеси, а тому авторські наукові припущення сто-
суються саме формування інтегрованого підходу, який поєднує кількісні та якісні методи аналізу, враховує галу-
зеві особливості та дозволяє достовірно оцінити ключові складові економічної безпеки. Із застосуванням 
функціонально-структурного підходу сформовано методико-прикладні положення аналізу економічної безпеки 
підприємств роздрібної торгівлі. Запропоновано здійснювати вибір методичних розробок та аналітичного ін-
струментарію для визначення ступеня економічної безпеки підприємств роздрібної торгівлі за такими складови-
ми: фінансово-інвестиційна, маркетингова, логістична, інформаційно-аналітична, інноваційно-технологічна, 
інтелектуально-кадрова. Доведено, що сформована інформаційна база обраного напряму аналізу має критично 
важливе значення для ідентифікації і моделювання впливу ризиків та загроз підприємницької діяльності у сфері 
роздрібної торгівлі, які згруповано у відповідності до кожної складової економічної безпеки. Також запропоно-
вано низку засобів та заходів для попередження і мінімізації визначених ризиків та загроз економічній безпеці 
підприємств роздрібної торгівлі. 
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Abstract. The issue of economic security is the subject of many scientific studies, which has formed a sufficient fun-
damental basis for the methods of their analysis. However, existing methodical techniques do not always allow to take 
into account new challenges that enterprises face in the current conditions of constant, often unpredictable changes. 
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coverage of factors and taking into account numerous trends, are based on a comprehensive approach, where priority 
is given to the processes of structuring, modeling, design, adaptation, etc. The changes in the tools for analyzing the 
economic security of enterprises are emphasized, depending on the industry characteristics and trends, which, like oth-
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cover only individual processes, and therefore the author’s scientific assumptions relate specifically to the formation of 
an integrated approach that combines quantitative and qualitative methods of analysis, takes into account industry 
characteristics and allows for a reliable assessment of the key components of economic security. Using the functional-
structural approach, methodological and applied provisions for analyzing the economic security of retail enterprises 
have been formed. It is proposed to select methodological developments and analytical tools to determine the degree of 
economic security of retail enterprises according to the following components: financial and investment, marketing, 
logistics, information and analytical, innovation and technological, intellectual and personnel. It is proven that the 
formed information base of the chosen direction of analysis is of critical importance for identifying and modeling the 
impact of risks and threats to entrepreneurial activity in the retail sector, which are grouped in accordance with each 
component of economic security. A number of means and measures are also proposed to prevent and minimize the iden-
tified risks and threats to the economic security of retail enterprises. 
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Постановка проблеми. Посилення невизначе-

ності та кризових явищ не дозволяє повноцінно 
використовувати наявні можливості та досягати 
цілей, що одночасно не може гарантувати необ-
хідної ефективності та стійкості у стратегічному 
розвитку. Підприємства в таких умовах потребують 
прийняття якісних управлінських рішень, щоб за-
безпечити достатній рівень економічної безпеки та 
одночасно зберігати конкурентний рівень на ринку. 
Однозначно, що для досягнення таких результатів 
підприємства мають активно використовувати нау-
ково-прикладний інструментарій з високим ступе-
нем застосування аналітичних методичних роз-
робок. 

Питання економічної безпеки є об’єктом ба-
гатьох наукових досліджень, що сформувало до-
статній фундаментальний базис методик їх 
аналізування. Втім, існуючі методичні прийоми не 
завжди дозволяють врахувати нові виклики, які 
постають перед підприємствами в нинішніх умовах 
постійних часто непередбачуваних змін. Тра-
диційні методичні підходи здебільшого орієнтовані 
на оцінювання фінансових показників і дослідження 
кінцевих результатів підприємницької діяльності, але 

сучасні реалії підтверджують скоріше актуальність 
дотримання комплексного підходу, де значна увага 
надається структуризації та врахуванню впливу 
численних викликів і шоків.  

Відтак актуальним науково-дослідним завдан-
ням є адаптація існуючих фундаментальних ін-
струментів і створення нових, які б поєднували 
розроблені наукові підходи з практичними моделя-
ми управління процесами забезпечення економіч-
ної безпеки. У цьому контексті вагомого значення 
набуває інтеграція аналітичних методів із новітніми 
технологіями моделювання та проєктування, де 
візія досліджень широко охоплює різні сценарії 
зміцнення економічної безпеки. 

Примітно, що під час аналізу економічної без-
пеки підприємства значну увагу доречно приділяти 
галузевим особливостям, вплив яких нерідко має 
нетиповий характер залежно від належності до 
різних сфер діяльності. Зокрема, для роздрібної 
торгівлі характерні ризики та загрози, що можуть й 
не мати суттєвого значення для підприємств інших 
галузей, як-от коливання попиту, сезонність про-
дажів, залежність від постачальницьких ланцюгів 
та ін. Відтак аналіз економічної безпеки у сфері 



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 83, 2025 
 

23 

роздрібної торгівлі потребує дотримання інтегро-
ваного підходу, що об’єднує кількісні методи 
оцінювання з якісними, і це дозволяє формувати 
більш точні рекомендації для ухвалення управлін-
ських рішень та підвищувати стійкість підприєм-
ства в умовах значних викликів і шоків. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематиці економічної безпеки підприємств, 
зокрема роздрібної торгівлі, приділяється значна 
увага вітчизняних та зарубіжних науковців, проте 
авторські підходи відрізняються за методиками, 
прикладними аспектами та ін. Так, у працях [1,  
с. 187-194; 2, с. 124-132; 3, с. 135-140; 4, с. 9-16] 
науковцями економічна безпека розглядається крізь 
призму її сутнісно-змістовних характеристик, кон-
цептуальних ознак та структурних складових, що 
формує фундаментальний теоретико-методичний 
базис для науково-прикладних досліджень. 
Натомість Т. Васильців та ін. більше схильні прит-
римуватися структурного підходу і поєднують 
фінансові та економічні аспекти безпеки з огляду 
на важливість забезпечення динамічного розвитку 
та гарантування стабільності і стійкості в умовах 
непередбачуваності та збільшення викликів [5,  
с. 22-30; 6, с. 31-37]. 

Примітно, що наукові дослідження більшою 
мірою направлені на вивчення питань забезпечення 
економічної безпеки підприємств роздрібної 
торгівлі через удосконалення аналітичного інстру-
ментарію, впровадження якого дозволяє покращити 
формування інформаційного базису, що має вагоме 
значення при покращенні якості стратегічного 
управління безпекоорієнтованими процесами. Так, 
Е. Данілова пропонує ризик-орієнтований підхід до 
управління економічною безпекою [7, с. 61-68], 
тоді як А. Драгун формує систему чинників, що 
впливають на стан підприємства [8, с. 64-71], а О. 
Шуміло розробляє підхід до оцінювання впливу 
зовнішнього середовища на роздрібний торговель-
ний бізнес [9, с. 150-155]. Також на важливості 
врахування ризикостійкості при забезпеченні еко-
номічної безпеки підприємств роздрібної торгівлі 
наголошують В. Гросул та М. Усова, зокрема про-
понуючи авторську методику до оцінювання та 
визначення тактичного інструментарію до удоско-
налення системи управління економічною безпе-
кою [10, с. 282-286]. 

Також наукові теорії та гіпотези охоплюють 
процеси аналізу впливу чинників на стан і тенден-
ції економічної безпеки підприємств, а особливо з 
огляду на галузеві особливості. У працях [11; 12,  
с. 17-37] обґрунтовуються структурні компоненти 
інвестиційно-інноваційного забезпечення, зокрема 
з метою доведення, що рівень цифровізації та інно-
ваційної активності дедалі більше формує конку-
рентоспроможність та безпековий потенціал бізне-
су. П. Куцик приділяє увагу проблемним аспектам 
розвитку малого і середнього підприємництва, що 
має особливе значення для сектору роздрібної 
торгівлі, де переважає саме такий тип підприєм-
ництва [13, с. 7-14]. О. Паршина та ін. виділяють 
важливість проведення комплексного аналізу клю-
чових чинників, які впливають на економічну  

безпеку підприємств, що дозволяє поєднати фак-
торний та ризик-орієнтований підходи в єдиній 
методиці [14, с. 261-266]. 

Втім, в умовах зростання викликів недостатньо 
спиратися лише на фундаментальні підходи та 
апробовані прикладні авторські наукові методи, що 
підтверджує необхідність розширення напрямів 
досліджень і подальшого вдосконалення аналітич-
ного інструментарію як на рівні теоретико-
методичних розробок, так і на рівні практичної 
реалізації отриманих результатів. 

Постановка завдання. Метою статті є наукове 
обґрунтування методико-прикладного інструмен-
тарію аналізу економічної безпеки підприємств 
роздрібної торгівлі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Економічна безпека є комплексним поняттям, 
сутність якого пов’язана з великою кількістю про-
цесів на різних рівнях – від макроекономічного, де 
формуються загальні умови стабільності та розвит-
ку країни, до мезо- та мікрорівня, де зростає зна-
чення забезпечення стійкості функціонування 
окремих галузей і підприємств. Для підприємств 
роздрібної торгівлі результати аналізу економічної 
безпеки мають як тактичне, так і стратегічне зна-
чення, оскільки вимагають володіння повною ін-
формацією про наявні ризики та загрози, проведен-
ня моделювання їхнього впливу, формування 
варіантів оптимізації ресурсного забезпечення 
тощо. Вибір методичного забезпечення до аналізу 
економічної безпеки зумовлений також необ-
хідністю визначення менеджментом підприємств 
довгострокових стратегій розвитку, які охоплюють 
процеси покращення інвестиційної активності, 
формування високотехнологічного потенціалу та 
адаптації до зовнішніх викликів. Із посиленням 
невизначеності та зростанням кількості шоків коло 
стратегічних завдань лише розширюється, що по-
требує вдосконалення інформаційного забезпечен-
ня та методичних підходів до аналізу економічної 
безпеки. 

Беручи до уваги структурність процесів забез-
печення економічної безпеки підприємства, що 
властива і для галузі роздрібної торгівлі, методика 
аналізу має передбачати визначення алгоритмів та 
прикладного інструментарію для кожної окремої 
складової. Зокрема, доречно притримуватися фун-
даментального підходу, згідно з яким до складових 
економічної безпеки підприємств роздрібної 
торгівлі відносять фінансово-інвестиційну, марке-
тингову, логістичну, інформаційно-аналітичну, 
інноваційно-технологічну та інтелектуально-
кадрову складові. Такий підбір забезпечує повне 
охоплення критично важливих процесів забезпе-
чення економічної безпеки підприємств роздрібної 
торгівлі, як-от (1) забезпечення фінансової стій-
кості та інвестиційної привабливості за умов еко-
номічної нестабільності, (2) удосконалення марке-
тингових підходів задля збереження та розширення 
клієнтської бази, (3) розширення логістично-
постачальних відносин та забезпечення безперебій-
ності торговельно-збутових процесів, (4) розвиток 
інформаційно-аналітичної системи для актуалізації 
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даних у стратегічному та тактичному (оперативно-
му) управлінні, (5) впровадження інноваційних і 
технологічних розробок з метою підвищення про-
дуктивності торговельних операцій, (6) формуван-
ня та розвиток кадрового потенціалу і посилення 
інтелектуалізації праці. Відповідно, за таким підхо-
дом на рис. 1 узагальнено методичні засади та при-
кладний інструментарій аналізу економічної безпе-
ки підприємств роздрібної торгівлі з врахуванням 
специфіки виникнення ризиків і загроз у цій галузі. 

Використання широкого аналітичного інстру-
ментарію при визначенні ступеня економічної без-
пеки підприємства роздрібної торгівлі за кожною її 
складовою має низку переваг, а саме дозволяє  
(1) комплексно оцінити фінансовий стан і  

інвестиційні можливості підприємства для забезпе-
чення стабільного функціонування, (2) виявити 
потенційні ризики та загрози у сферах постачання, 
зберігання, збуту та логістики товарів, (3) підвищи-
ти об’єктивність прогнозних оцінок споживчого 
попиту та якість планування товарного асортимен-
ту, (4) своєчасно приймати критично важливі 
управлінські рішення для мінімізації економічних 
втрат і швидкої адаптації в умовах зростання 
викликів і шоків, (5) оптимізувати процеси ресурс-
ного забезпечення, що підвищує їхню ефективність 
та здатність стабільно підтримувати необхідний 
рівень економічної безпеки. 

 
 

 
Складові  еко-
номічної  без -

пеки 

Методико-аналітичний блок 
Об’ єкти аналізу :  виявлення ризиків та загроз 
підприємницької діяльності у роздрібній торгівлі методи інструментарій 

Фінансово-
інвестиційна 

Фінансовий аналіз, 
коефіцієнтний ме-

тод, аналіз cash-flow, 
сценарний аналіз 

Модель Z-score 
Альтмана, DuPont-
аналіз, інвестиційні 
критерії (ROI, NPV, 
IRR), Stress-testing-

методика 

⁕ нестабільність грошових потоків та високі фінан-
сові втрати від сезонних коливань попиту; 
⁕ висока заборгованість перед постачальниками та 
фінансово-кредитними установами; 
⁕ низька рентабельність окремих товарних груп;  
⁕ ризик замороження обігових коштів у товарних 
запасах 

Маркетингова 

Аналіз ринкових 
тенденцій, аналіз 

конкуренції, аналіз 
еластичності попи-

ту, сегментація 
клієнтів 

Benchmarking-
методика, GAP-

моделювання, CRM-
аналітика, CJM-

методика 

⁕ зниження попиту на окремі групи товарів; 
⁕ недостатнє використання цифрових каналів ко-
мунікації та продажу; 
⁕ низька лояльність клієнтів та повторюваність поку-
пок; 
⁕ слабка адаптація до сезонності, ринкових трендів та 
поведінкових змін споживачів 

Логістична 
Логістичний аналіз, 
процесний підхід, 

VCA-аналіз 

ERP-системи, Lean-
методи, JIT-

концепція, ABC-XYZ 
аналіз товарних 
запасів, SCM-

системи 

⁕ порушення ланцюгів товарних поставок;  
⁕ надлишкові або недостатні товарні запаси; 
⁕ високі витрати на логістику та транспортування 
товарів; 
⁕ недостатня адаптація до сезонних коливань та змін 
споживчого попиту 

Інформаційно-
аналітична 

Контент-аналіз, 
ризик-орієнтований 
підхід, аудит інфор-

маційних потоків 

ІТ-аудит, системи 
інформаційної без-
пеки (SIEM, DLP), 
Big Data-аналітика 

⁕ витік комерційної та персональної інформації 
клієнтів; 
⁕ кіберзагрози та атаки на внутрішні інформаційні 
системи; 
⁕ недостатня інтеграція даних між різними торго-
вельно-збутовими операціями 

Інноваційно-
технологічна 

SWOT-аналіз, PEST-
аналіз, метод 

порівняльних пере-
ваг, патентний 

аналіз 

Технологічний 
аудит, TRL-
оцінювання, 

Roadmapping-
проєктування 

⁕ використання застарілих торговельно-збутових 
технологій;  
⁕ низький рівень автоматизації торговельно-
складських операцій; 
⁕ недостатнє впровадження аналітичних систем про-
гнозування попиту та планування товарного асорти-
менту; 
⁕ повільна інтеграція цифрових платформ обслуго-
вування клієнтів 

Інтелектуально-
кадрова 

Соціологічні опиту-
вання, метод компе-

тентностей, HR-
аналітика, аналіз 
плинності кадрів 

KPI-аналіз, BSC-
аналіз, методика 

360°, HCM-системи 

⁕ висока плинність персоналу у періоди сезонних 
продажів; 
⁕ недостатня кваліфікація працівників для впро-
вадження новітніх торговельно-технологічних опе-
рацій; 
⁕ ризики помилок у обслуговуванні клієнтів та ве-
денні товарного обліку 

 
Рис. 1. Методико-прикладний інструментарій аналізу економічної безпеки підприємств роздрібної 

торгівлі 
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У контексті фінансово-інвестиційної складової 
особливо прикладне значення набуває проведення 
фінансового аналізу, сценарного моделювання, 
аналізу грошових потоків тощо. Відповідно до цьо-
го необхідно використовувати численний аналітич-
ний інструментарій, як-от індекс Z-score Альтмана, 
систему показників DuPont-аналізу, інвестиційні 
критерії (рентабельності інвестицій – ROI, чистої 
теперішньої вартості – NPV, внутрішньої норми 
прибутковості – IRR), сценарні підходи. Необ-
хідність таких розрахунків зумовлена прагненням 
достовірно оцінити фінансовий стан підприємства 
роздрібної торгівлі та забезпечити його здатність 
швидко адаптуватися до загрозливих тенденцій, 
таких як: нестабільність грошових потоків та високі 
фінансові втрати через сезонні коливання попиту; 
висока заборгованість перед постачальниками та 
фінансово-кредитними установами; низька рента-
бельність окремих товарних груп; ризик заморо-
ження обігових коштів у товарних запасах. 

Значний вплив на діяльність підприємств 
роздрібної торгівлі мають маркетингові ризики та 
загрози, зокрема ті, що стосуються зниження попи-
ту на окремі групи товарів, недостатнього викори-
стання цифрових каналів комунікації та продажу, 
низької лояльності клієнтів та повторюваності по-
купок, недостатньої адаптації до сезонності, ринко-
вих трендів та поведінкових змін споживачів. До-
свід багатьох успішних підприємств роздрібної 
торгівлі підтверджує важливість сформованості 
широкої інформаційно-аналітичної бази, на основі 
якої можливо попередити виникнення таких ри-
зиків і загроз та мінімізувати їхній вплив. Йдеться, 
зокрема, про необхідність застосування методик 
аналізу ринкового середовища, аналізу конкуренції, 
аналізу еластичності попиту та сегментації клієнтів. 
Водночас достовірність проведення аналізу знач-
ною мірою залежить від обраного аналітичного 
інструментарію, до якого доречно віднести 
Benchmarking, GAP-моделювання, CRM-аналітику, 
CJM-методику та ін. 

Економічна безпека підприємств роздрібної 
торгівлі суттєво залежить від якості налагодження 
логістичної діяльності, до основних стратегічних 
орієнтирів якої потрібно віднести підвищення 
ефективності управління товарними потоками, оп-
тимізацію витрат та забезпечення безперервності 
поставок. Відомо, що якість логістичних процесів 
визначає рівень доступності товарів для спожи-
вачів, фінансову стійкість підприємства та його 
здатність швидко реагувати на ринкові тенденції. 
Все це визначає важливість застосування комплек-
су методичних підходів, до прикладу логістичного 
аналізу, процесного моделювання, VCA-методики 
та ін., які дозволяють виявляти “вузькі місця” у 
ланцюгах постачань і мінімізувати ризики. 
Натомість аналітичний інструментарій має включа-
ти ERP-системи, Lean-методи, JIT-концепцію, ABC-
XYZ аналіз товарних запасів, SCM-системи, за-
стосування яких спрямоване на ідентифікацію за-
собів підвищення ефективності використання 
логістичних ресурсів, зменшення витрат та підви-
щення рівня комерційно-збутового сервісу. 

Примітно, що необхідність застосування таких 
підходів зумовлена прагненням мінімізувати вплив 
таких ризиків і загроз, як порушення ланцюгів по-
ставок, надлишкові або недостатні товарні запаси, 
високі витрати на логістику та транспортування, 
недостатня адаптація до сезонних коливань та змін 
споживчого попиту. 

Відомо, що своєчасна та достовірна інформація 
є основою для прийняття управлінських рішень, 
формування стратегій і прогнозів. Відповідно, у 
контексті обґрунтування інформаційно-аналітичної 
складової економічної безпеки підприємств 
роздрібної торгівлі особливе значення має захист та 
ефективне використання інформаційних ресурсів. 
Для досягнення об’єктивності аналізу потрібно 
застосовувати комплекс методичних прийомів, 
зокрема контент-аналіз, ризик-орієнтований підхід 
та аудит інформаційних потоків. Поряд з тим, важ-
ливо використовувати вузькоспеціалізований 
аналітичний інструментарій, зокрема ІТ-аудит, 
системи інформаційної безпеки (SIEM, DLP), Big 
Data-аналітику, завдяки яким можливо достовірно 
виявляти низку ризиків та загроз, зокрема витік 
комерційної та персональної інформації клієнтів, 
кіберзагрози та атаки на внутрішні інформаційні 
системи, недостатню інтеграцію даних між різними 
торговельно-збутовими операціями. 

При аналізі інтелектуально-кадрової складової 
економічної безпеки підприємств роздрібної 
торгівлі ключове значення мають соціологічні опи-
тування, методика компетентностей, HR-аналітика, 
вивчення тенденцій плинності кадрів та ін. Завдяки 
таким методичним підходам вдається виявити кад-
рові ризики, оцінювати ефективність роботи 
працівників, оптимізувати HR-процеси для забезпе-
чення безперебійної діяльності підприємства. Та-
кож достовірність висновків потребує застосування 
спеціалізованого аналітичного інструментарію, 
зокрема KPI-аналізу, BSC-аналізу, методики 360°, 
HCM-систем, завдяки яким можливо повноцінно 
контролювати продуктивність персоналу, проводи-
ти оцінювання якості виконання обов’язків та пла-
нувати розвиток кадрового забезпечення. Необ-
хідність такого оцінювання для підприємств 
роздрібної торгівлі зумовлена потребою мінімізації 
низки ризиків, серед яких висока плинність персо-
налу в періоди сезонних продажів, недостатня 
кваліфікація працівників для впровадження 
новітніх торговельно-технологічних операцій, ри-
зики помилок у обслуговуванні клієнтів та веденні 
товарного обліку. 

Стосовно аналізу інноваційно-технологічної 
складової економічної безпеки підприємства 
роздрібної торгівлі актуальне значення має систе-
матичне оцінювання торговельно-збутових про-
цесів, рівнів автоматизації, цифровізації та адапта-
ції до сучасних технологічних трендів. Відповідно 
до таких цілей необхідно застосовувати комплекс 
методів, зокрема SWOT-аналіз, PEST-аналіз, метод 
порівняльних переваг, патентний аналіз. Аналітич-
ний інструментарій у цьому випадку включає тех-
нологічний аудит, TRL-оцінювання, Roadmapping-
проєктування та інші підходи для моніторингу й 
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прогнозування технологічних змін. Примітно, що 
необхідність таких оцінок зумовлена динамічним 
зростанням інноваційно-технологічних ризиків та 
загроз, які для підприємств роздрібної торгівлі 
пов’язані з використанням застарілих торговельно-
збутових технологій, недостатньою автоматизацією 
торговельно-складських операцій та повільним 
впровадженням аналітичних систем прогнозування 
попиту й планування товарного асортименту. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Достовірність резуль-
татів аналізу економічної безпеки підприємств 
роздрібної торгівлі значною мірою залежить від 
правильного вибору методичних розробок та 
аналітичного інструментарію, що у підсумку доз-
воляє повноцінно ідентифікувати ризики та загрози 
розвитку, мінімізувати їхні негативні наслідки, 
підвищити оперативність та стратегічну стійкість. З 
дотриманням функціонально-структурного підходу 
аналіз економічної безпеки підприємств роздрібної 
торгівлі доцільно здійснювати за такими складови-
ми: фінансово-інвестиційна, маркетингова, 
логістична, інформаційно-аналітична, інноваційно-
технологічна, інтелектуально-кадрова. 

Застосування функціонально-структурованого 
аналізу економічної безпеки формує фундамен-
тальну основу для підтримки динамічного розвитку 
та посилення конкурентних позицій підприємства, 
забезпечення його готовності своєчасно й швидко 
адаптуватися до часто непередбачуваних змін у 
галузі та на ринку загалом. 
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ФОРМУВАННЯ ТА УДОСКОНАЛЕННЯ SOFT SKILLS УЧАСНИКІВ 
ОСВІТНЬОГО ПРОЦЕСУ У ВИЩІЙ ШКОЛІ 

 
Анотація. У статті обґрунтовано, що сучасна система вищої освіти в умовах постійних трансформацій, 

зумовлених цифровізацією, глобалізацією та зміною запитів ринку праці, потребує не лише формування  
професійних компетентностей (hard skills), але й розвитку м’яких навичок (soft skills). Soft skills трактуються 
як універсальні навички, що включають комунікацію, емоційний інтелект, критичне й креативне мислення, 
командну роботу, здатність приймати рішення в умовах невизначеності. Їх значення особливо актуалізується 
в освітньому середовищі, оскільки вони підвищують конкурентоспроможність випускників, сприяють  
розвитку автономності, формуванню культури відповідального командного співробітництва та академічної 
доброчесності. Аналіз сучасних досліджень свідчить, що провідні вчені визначають широкий спектр м’яких 
навичок, серед яких комунікативні здібності, критичне та креативне мислення, етика спілкування, лідерство, 
гнучкість, мультикультурність, тайм-менеджмент, емоційний інтелект. Вони становлять інтегральну  
систему соціально орієнтованих компетентностей, що сприяють професійному й особистісному зростанню. 
Для науково-педагогічних працівників удосконалення soft skills є важливим чинником педагогічної майстерності, 
ефективної комунікації та організації інтерактивного освітнього середовища. У статті акцентовано увагу 
на необхідності вироблення чіткої політики та процедур формування і розвитку soft skills у закладах вищої 
освіти. Обґрунтовано доцільність їх інтеграції не лише у зміст окремих освітніх компонент, але й у всі напря-
ми діяльності здобувачів вищої освіти – навчальну, науково-дослідну, комунікативну, проєктну, волонтерську, 
міжнародну мобільність та студентське самоврядування. Доведено, що найбільш ефективними методами та 
технологіями формування soft skills є проєктне, інтерактивне та ситуаційне навчання, які сприяють розвитку 
критичного та креативного мислення, уміння працювати в команді, лідерських і комунікативних здібностей, 
гнучкості та стресостійкості. Зроблено висновок, що формування й удосконалення soft skills є необхідною 
умовою підготовки конкурентоспроможних фахівців та підвищення якості вищої освіти. Це потребує  
системного підходу до організації освітнього процесу, створення відповідної інституційної політики та  
впровадження інноваційних методик навчання. 
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FORMATION AND IMPROVEMENT OF SOFT SKILLS OF 
PARTICIPANTS OF THE EDUCATIONAL PROCESS  

IN HIGH SCHOOL 
 

Abstract. The article substantiates that the modern system of higher education, under conditions of constant trans-
formations caused by digitalization, globalization, and changes in labor market demands, requires not only the for-
mation of professional competencies (hard skills) but also the development of soft skills. Soft skills are interpreted as 
universal abilities that include communication, emotional intelligence, critical and creative thinking, teamwork, and the 
ability to make decisions under uncertainty. Their importance is particularly emphasized in the educational environ-
ment, as they enhance graduates’ competitiveness, foster autonomy, and contribute to building a culture of responsible 
teamwork and academic integrity. The analysis of contemporary research shows that leading scholars define a wide 
range of soft skills, among which are communication abilities, critical and creative thinking, communication ethics, 
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leadership, flexibility, multiculturalism, time management, and emotional intelligence. They constitute an integral sys-
tem of socially oriented competencies that promote professional and personal growth. For academic staff, the im-
provement of soft skills is an important factor in pedagogical mastery, effective communication, and the organization of 
an interactive educational environment.  The article emphasizes the need to develop clear policies and procedures for 
the formation and development of soft skills in higher education institutions. The expediency of integrating them not 
only into the content of specific educational components but also into all areas of students’ activities—academic, re-
search, communicative, project-based, volunteer, international mobility, and student self-government—is substantiated. 
It is proven that the most effective methods and technologies for developing soft skills are project-based, interactive, 
and situational learning, which contribute to the development of critical and creative thinking, teamwork, leadership 
and communication abilities, flexibility, and stress resistance. It is concluded that the formation and improvement of 
soft skills are essential conditions for training competitive professionals and improving the quality of higher education. 
This requires a systematic approach to the organization of the educational process, the creation of an appropriate insti-
tutional policy, and the implementation of innovative teaching methods. 
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excellence. 
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Постановка проблеми. Сучасна вища освіта 

перебуває в умовах постійних трансформацій, які 
зумовлені цифровізацією, глобалізацією та зміною 
запитів ринку праці. У зв’язку з цим особливої ак-
туальності набуває не лише формування фахових 
компетентностей (hard skills), але й розвиток 
м’яких навичок (soft skills), які забезпечують ефек-
тивну взаємодію в колективі, адаптивність, лідер-
ство, стресостійкість, самоменеджмент тощо. 

М’які навички (soft skills) – це особистісні 
якості, навички міжособистісного спілкування, 
емоційного інтелекту, здатність працювати в ко-
манді, вирішувати конфлікти та приймати рішення 
в умовах невизначеності. На відміну від технічних 
чи професійних навичок, м’які є універсальними і 
застосовуються в будь-якій професійній сфері.  

Для здобувачів вищої освіти формування soft 
skills забезпечить: підвищення конкурентоспро-
можності на ринку праці; здатність до самостійного 
навчання та розвитку; формування навичок ефек-
тивного спілкування та презентації й розвиток 
відповідального ставлення до командної роботи. 

Удосконалення soft skills науково-педагогічних 
працівників дозволить підвищувати рівень педа-
гогічної майстерності, набувати здатність до ор-
ганізації інтерактивного навчання та ефективної 
комунікації зі здобувачами вищої освіти, а також 
удосконалювати навички управління освітнім сере-
довищем. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Як 
зазначають А. Шелякіна та О. Торосян, “сучасні 
роботодавці акцентують увагу на таких якостях та 
навичках майбутнього фахівця: комунікативні 
навички, вміння працювати у команді, лідерство, 
кооперація, відповідальність, етика спілкування, 
критичне мислення, здатність до самоосвіти, тайм-
менеджмент, когнітивні навички, емоційний інте-
лект, чесність, стресостійкість, пунктуальність, 
гнучкість, креативність, емпатія тощо” [8]. 

Тому політика і процедури формування та 
удосконалення soft skills є предметом наукових 
досліджень сучасних українських вчених: О. Баш-
кір, О. Гури, О. Кірдан, К. Коваль, Н. Коляди, Г. Кор-
нюш, О. Кравець, О. Кравченко, О. Кульбабської,  
О. Максимець, Н. Мукан, В. Радкевич, О. Семеног, 
Н. Сосновенко, І. Ткачук, О. Торосян, І. Чухно,  
І. Шевченко, О. Шелевер, А. Шелякіної та ін., у 
яких вони обґрунтували теоретичні підходи та прак-
тичні рекомендації щодо застосування методів нав-
чання в освітньому процесі сучасних закладів 
вищої освіти. 

Постановка завдання. Мета статті – виокреми-
ти складові політики та процедури формування і 
удосконалення soft skills в учасників освітнього 
процесу вищої школи. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розвиток суспільства у XXI столітті активно впли-
ває як на його спосіб життя та світосприйняття, так 
й на особливості людського мислення та спілку-
вання. Відповідно до цих викликів формується су-
часна парадигма освіти, яка передбачає розвиток не 
лише професійних навичок та умінь, що пов’язані з 
діяльністю в певній галузі та наявність конкретних 
професійних знань, а й формування у випускників 
закладів вищої освіти таких якостей та умінь, які 
визначають терміном “soft skills”. Такі здібності у 
зарубіжній літературі умовно називають “4 C’s або 
4 К” (сritical thinking – критичне мислення; 
сreativity – креативність; сollaboration – колаборація; 
сommunication – комунікація) [1].  

В українській науковій літературі застосовують 
різні терміни “м’які навички”, “навички успіш-
ності”, “універсальні навички”, “гнучкі навички”, 
“соціальні навички” [8], “прикладні навички” чи 
“навички 21-го століття” [7], хоча найбільш поши-
реним є термін “м’які навички”. 

Багато українських науковців подають кла-
сифікацію soft skills, виокремлюючи ті, які на їх  
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думку, є найбільш визначальними для успішного 
працевлаштування і майбутнього кар’єрного росту 
випускників закладів вищої освіти.  

Здійснюючи аналітичний огляд та узагальнення 
сутнісних характеристик soft skills, група вчених 
(Шевченко І. А., Шелевер О. В., Маркова В. В.) 
зробила висновок, що одними з найважливіших 
м’яких навичок є: 

– комунікація: вміння чітко та лаконічно вислов-
лювати свої думки, як усно, так і письмово, активно 
слухати та розуміти інших; 

– робота в команді: вміння ефективно 
співпрацювати з іншими людьми, ділитися знання-
ми та досвідом, йти на компроміс та досягати 
спільних цілей;  

– креативність: вміння генерувати нові ідеї, 
вирішувати проблеми нестандартними способами та 
вдосконалювати існуючі процеси; 

– емоційний інтелект: вміння розуміти та ке-
рувати своїми емоціями, а також емоціями інших 
людей, співпереживати та будувати міцні стосунки; 

– вміння вирішувати проблеми: аналізувати си-
туацію, визначати корінь проблеми, генерувати 
можливі рішення та обирати найефективніші з них; 

– адаптивність: вміння швидко навчатися ново-
му, бути гнучким та пристосовуватися до змін; 

– лідерство: вміння надихати та мотивувати ін-
ших людей, делегувати завдання та вести за собою 
команду до досягнення цілей; 

– наполегливість: вміння ставити перед собою 
цілі, не здаватися перед труднощами та досягати 
бажаного; 

– відповідальність: вміння відповідати за свої 
дії та вчинки, дотримуватися взятих на себе зо-
бов’язань; 

– тайм-менеджмент: вміння ефективно 
розподіляти свій час, планувати справи та вико-
нувати їх вчасно [7]. 

Групування soft skills наводить К. Коваль, ви-
ходячи з трьох основних груп якостей особистості – 
індивідуальних (здатність приймати рішення та 
вирішувати проблеми, чітко ставити завдання та 
формулювати цілі, мислити позитивно та оп-
тимістично, орієнтуватись на кінцевий результат); 
комунікативних (зрозуміло та чітко формулювати 
думки, дружньо спілкуватися та мати гарні манери, 
взаємодіяти з різними типами людей, структурувати 
й модерувати наради й обговорення, вислуховувати 
й брати до уваги різні точки зору, відповідати аргу-
ментовано, вчасно і ввічливо, готувати й робити 
якісні презентації, враховувати культурні особли-
вості при спілкуванні); управлінських (вміння 
працювати як частина команди, об’єднувати та 
мотивувати команду, передбачати ризики, чітко 
планувати й керувати часом) [3]. 

О. Семеног та О. Кульбабська до м’яких нави-
чок відносять “навчальні, соціальні, особистісні 
навички, а також навички інфомедійної та цифрової 
грамотності, що, відповідно до стратегії UNESCO, 
охоплюють комбінований набір знань, навичок, 
відносин, необхідних для життя й роботи щодо 
використання, створення та передавання інфор-
мації” [4]. 

І. Чухно визначає такі складові soft skills: 
– мотивацію, тобто спонукання до дії, яка 

визначає організованість особи, активність і 
стійкість; здатність людини діяльно задовольняти 
свої потреби; 

– когнітивні процеси, що пов’язані зі сприйнят-
тям, обробкою, зберіганням та використанням ін-
формації; включають у себе мислення, пам’ять, 
увагу, сприйняття, мовлення, вирішення проблем та 
прийняття рішень; дозволяють пізнавати, розуміти 
та взаємодіяти з навколишнім світом; 

– соціальні інтереси, які визначають потреби та 
прагнення індивідів або груп, що пов’язані з їхньою 
взаємодією в суспільстві та бажанням досягти пев-
ного статусу, визнання, взаємодії та участі в 
соціальному житті; 

– інтеракцію як взаємодію між двома або біль-
ше сторонами, що може включати обмін інфор-
мацією, діями, впливом або вплив один на одного; 

– соціальний інтелект як сукупність здібностей, 
що дозволяють ефективно взаємодіяти з іншими 
людьми у соціальному середовищі; 

– соціальну перцепцію як процес формування 
уявлень про внутрішній світ іншої людини, її пси-
хологічні особливості, наміри та мотиви, на основі 
зовнішніх проявів та поведінки; 

– комунікацію як процес обміну інформацією, 
ідеями, почуттями або знаннями між двома або 
більше людьми, чи групами, що включає в себе 
передачу повідомлень за допомогою вербальних 
(усних, письмових) та невербальних (жести, міміка, 
інтонація) засобів з метою комунікації, досягнення 
взаєморозуміння та впливу на колектив; 

– здатність давати оцінку тому, що відбуваєть-
ся, впевненість у власних діях, які тісно пов’язані з 
поняттям самостійності та самоефективності, які 
передбачають здатність приймати рішення, 
відповідати за свої дії та діяти незалежно, а також 
здатність успішно виконувати завдання та досягати 
поставлених цілей [5]. 

Група вчених: Боровик К. М., Риндіна Н. Г., 
Шапаренко О. В., Єрмак О. С., Іващенко Р. О., Ро-
манюк М. Г. виділили, на їх думку, нетривіальні soft 
skills медичного працівника, що в комплексі з висо-
кою кваліфікацією та професійними навичками 
допоможуть майбутнім лікарям вивести свою 
спеціальність до ланки елітних, а саме:  

– системне мислення як процес суб’єктивної 
самоорганізації, направлений на те, щоб при 
вирішенні професійних завдань у мисленні лікаря 
виникали асоціації, обумовлені не тільки аналогіями 
і класифікаціями, але і системними ефектами; 

– клієнтоорієнтованість як вміння працювати із 
запитами споживачів, що базується на людяності та 
гуманістичних засадах; 

– робота в команді як здатність толерантно 
сприймати соціальні, етнічні, конфесійні та куль-
турні відмінності, що стосується не тільки роботи в 
колективі медичних працівників, а й створення 
команди “лікар-пацієнт-родичі пацієнта”; 

– мультикультурність та мовна свобода як вільне 
володіння англійською та / або знання другої мови,  
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розуміння національного і культурного контексту 
країн-партнерів, розуміння специфіки роботи 
спеціалістів в інших країнах; 

– міжгалузева комунікація як розуміння техно-
логій, процесів і ринкової ситуації в різних 
суміжних і несуміжних спеціальностях; 

– робота в режимі високої невизначеності і 
швидкої зміни умов завдань як вміння швидко 
приймати рішення, реагувати на зміну умов роботи, 
вміння розподіляти ресурси й управляти своїм ча-
сом; 

– здатність та готовність реалізовувати сукуп-
ність етичних норм і правил, що визначають на-
лежну поведінку та професійні обов’язки у певній 
сфері діяльності; 

– навички художньої творчості як здатність до 
художнього сприйняття, наявність розвиненого 
естетичного смаку, абстрактного мислення; 

– принципи ощадливого виробництва як мето-
дології, націленої на ефективне використання 
внутрішніх резервів, а також на постійне вдоскона-
лення робочих процесів і поліпшення організації та 
умов праці у межах плідної командної роботи; 

– поглиблення знань та набуття навичок із за-
стосування IT-технологій, робототехніки, штучного 
інтелекту [6]. 

Основні пропозиції науковців щодо переліку soft 
skills, якими мають володіти всі учасники освітньо-
го процесу у закладі вищої освіти, узагальнені нами 
у табл. 1. 

На нашу думку, основними компонентами soft 
skills, які необхідно формувати та удосконалювати 
в учасників освітнього процесу, мають бути: моти-
вація, комунікативні навички та міжгалузева ко-
мунікація, мультикультурність та мовна свобода, 
лідерство та вміння працювати у команді; ко-
гнітивні навички, у тому числі вміння вирішува-
ти проблеми, критичне та креативне мислення; 
академічна доброчесність, здатність до самоосвіти і 
набуття навичок із застосування IT-технологій, робо-
тотехніки, штучного інтелекту; емоційний інтелект, 
емпатія, етика спілкування; гнучкість, адаптивність 
та стресостійкість, а також володіння тайм-
менеджментом. 

 
Таблиця 1 

Пропозиції науковців щодо переліку soft skills (м’яких навичок), які необхідно формувати  
та удосконалювати учасникам освітнього процесу у вищій школі* 

№ 
з/п 

Перелік soft skills  
(м’яких навичок) 

Пропозиції вчених 
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1 Комунікативні навички + + + +  + 
2 Вміння працювати у команді + + + + + + 
3 Лідерство + + +   + 
4 Кооперація +  + +  + 
5 Відповідальність + +  +  + 
6 Етика спілкування +  + + + + 
7 Критичне мислення +   +  + 
8 Здатність до самоосвіти + +   + + 
9 Тайм-менеджмент + + +  + + 
10 Когнітивні навички +   + + + 
11 Емоційний інтелект + +    + 
12 Чесність (академічна доброчесність) +     + 
13 Стресостійкість +    + + 
14 Пунктуальність +     + 
15 Гнучкість +   +  + 
16 Креативне мислення + +  + + + 
17 Емпатія +  + + + + 
18 Вміння вирішувати проблеми   + + + + + 
19 Наполегливість  +    + 
20 Мотивація    +  + 
21 Мультикультурність та мовна свобода     + + 
22 Міжгалузева комунікація     + + 
23 Набуття навичок із застосування IT-

технологій, робототехніки, штучного 
інтелекту 

    + + 

*Узагальнено автором [3, 5, 6, 7, 8] 
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Мотивація як внутрішній поштовх до досяг-
нення цілей, подолання труднощів та саморе-
алізація передбачає формування в учасників 
освітнього процесу як внутрішньої, так і зовнішньої 
мотивації, вміння визначати мету свого життя, мету 
кар’єрного росту за умови самодисципліни та віри 
у власні сили. Тому мотивація є рушійною силою 
навчання, викладання, наукових досягнень, про-
фесійного розвитку. Мотивована особистість здат-
на постійно вдосконалюватися. При цьому важли-
вою є наполегливість як здатність не відступати 
перед труднощами, наполегливо працювати для 
досягнення поставленої мети, незважаючи на пе-
решкоди та невдачі. 

У вищій школі комунікативні навички є осно-
вою освітнього процесу: від процесів викладання, 
навчання до презентації наукових ідей. Комунікація 
є здатністю ефективно передавати інформацію, 
думки, почуття й ідеї як усно, так і письмово. 
Особливого розвитку вимагають вербальна і невер-
бальна комунікація, активне слухання та письмова 
грамотність.  

Важливим на сьогодні є поширення мульти-
культурності як співіснування в єдиному освітнь-
ому просторі осіб різноманітних культур, віро-
сповідань, що вимагає високого рівня комунікації 
та взаємообміну. А мовна свобода передбачає мож-
ливість вивчати декілька іноземних мов та, як 
наслідок, вивчати освітні компоненти іноземними 
мовами й набувати загальних компетентностей, пе-
редбачених стандартами вищої освіти в Україні, 
розуміння національного і культурного контексту 
країн-партнерів, специфіки роботи фахівців інших 
країн. Своєю чергою, комунікативні навички 
випускників у професійному середовищі забезпе-
чують ефективну співпрацю в команді та у бізнесі з 
партнерами та конкурентами тощо.  

Особливої ваги на сучасному етапі розвитку 
суспільства та економіки набуває вміння працюва-
ти у команді, здатність ефективно працювати з ін-
шими для досягнення спільної мети за умови 
взаємної підтримки, розподілу повноважень, 
відповідальності та гнучкості у співпраці. Для здо-
бувачів вищої освіти перераховані навички важливі 
як у навчанні (проєктна робота, групові завдання), 
так і у майбутньому професійному середовищі для 
ефективної організації праці. 

Водночас для вирішення проблем та кооперації 
в діях необхідно сформувати якості лідера, тобто 
здатність надихати, організовувати та направляти 
інших на досягнення спільних цілей. При цьому 
лідеру мають бути притаманні такі м’які навички, 
як уміння визначати мету діяльності колективу, 
впливати на дії колективу, мотивувати інших та 
приймати рішення. Для здобувачів вищої освіти 
розвиток потенціалу лідера відбувається як на 
аудиторних та позааудиторних заняттях, так і в 
межах студентських ініціатив. Викладачам як учас-
никам освітнього процесу лідерські якості необ-
хідні для ефективного управління здобувачами 
вищої освіти та процесами набуття знань. 

При цьому лідерські якості передбачають 
здатність ідентифікувати проблему, проаналізувати 

її та знайти ефективне рішення. Такі soft skills ма-
ють значення для здобувачів вищої освіти у нав-
чанні (до прикладу, для вирішення кейсів, ситу-
аційних завдань), у професійному житті випуск-
ників – для ухвалення обґрунтованих рішень у 
складних умовах. 

Набуттю таких м’яких навичок здебільшого 
сприяють когнітивні навички, критичне та креатив-
не мислення учасників освітнього процесу. 

Когнітивні навички – це розумові здібності, які 
дозволяють нам думати, навчатися, за-
пам’ятовувати та вирішувати проблеми. Вони охо-
плюють такі здібності: увагу, пам’ять, мислення, 
мовлення, сприйняття та здатність приймати 
рішення. Критичне мислення – це здатність особи 
об’єктивно аналізувати інформацію, що в освітнь-
ому процесі сприяє глибшому розумінню ма-
теріалу, розпізнаванню фейкових новин, недо-
стовірної інформації, а у професійній діяльності – 
прийняттю стратегічних рішень. 

Дуже важливою для формування особистості 
лідера є креативність або здатність генерувати 
нові ідеї, нестандартні підходи, вирішувати про-
блеми творчо. Для цього має бути розвинена уява, 
гнучкість мислення, здатність генерувати ідеї, по-
няття, уявлення у процесі експериментування, 
створення нових концепцій чи вирішення проблем. 
Формування та розвиток креативності сприяє інно-
ваціям в освітньому процесі, розробленні нових 
методик, адаптації до змін, а у професійній сфері 
випускників – є інструментом для підвищення кон-
курентоспроможності. 

Розвиток когнітивних навичок учасників 
освітнього процесу забезпечується їх здатністю до 
самоосвіти, набуття навичок із застосування IT-
технологій, робототехніки, штучного інтелекту. 

До когнітивних навичок, на нашу думку, варто 
віднести гнучкість мислення як здатність особи, що 
характеризується можливістю адаптувати своє ми-
слення до нових умов, незвичних ситуацій або 
різноманітних завдань; а також вміння змінювати 
підходи до вирішення проблем, перебудовувати 
своє сприйняття та мислення відповідно до нових 
даних або змін у середовищі. Як наслідок, має бути 
розвинена здатність гнучко реагувати на зміни та 
ефективно функціонувати в нових умовах, тобто 
адаптивність, що передбачає готовність до змін, 
позитивне мислення, гнучкість поведінки та толе-
рантність до невизначеності. У контексті постійних 
змін у сфері освіти (наприклад, дистанційне нав-
чання, цифровізація в умовах пандемії коро-
навірусної хвороби 2019 (COVID-19) та широко-
масштабної війни росії проти України) адап-
тивність є ключовою навичкою виживання та 
успіху. Водночас важливою є така soft skills, як 
стресостійкість або здатність учасників освітнього 
процесу ефективно справлятися зі стресовими си-
туаціями, зберігаючи при цьому психологічну 
рівновагу та здатність до нормального 
функціонування. Це не лише здатність витримувати 
напругу, але й вміння адаптуватися до змін та 
відновлюватися після стресових подій. 
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Водночас важливими у становленні здобувачів 
вищої освіти, удосконаленні науково-педагогічних 
працівників та підвищенні якості освіти у вищій школі 
все більшої ваги набувають емоційний інтелект, ем-
патія, етика спілкування. Так, емоційний інтелект – це 
здатність особи розпізнавати, розуміти й управляти 
власними емоціями та емоціями інших людей. Для 
цього варто розвивати в учасників освітнього процесу 
навички самоусвідомлення, саморегуляції, тобто кон-
тролю емоцій, мотивацій, волі та когнітивних процесів; 
здатності розуміти та співпереживати емоційний стан 
іншої людини, ставити себе на її місце; соціальні 
навички тощо. Своєю чергою, етика спілкування охо-
плює моральні норми та правила, що регулюють 
взаємодію між людьми під час спілкування. Вона 
включає в себе не лише ділове спілкування, але й усі 
види взаємодії між людьми, як у повсякденному житті, 
так і в професійній сфері. Подібні навички допомага-
ють створювати комфортне середовище для навчання, 
запобігати конфліктам, сприяють професійному зрос-
танню в емоційно інтенсивному середовищі. 

При цьому особливої ваги на сьогодні у вищій 
школі набуває академічна доброчесність як сукуп-
ність етичних принципів та законодавчо визначе-
них правил, якими мають керуватися учасники 
освітнього процесу під час викладання, навчання, 
наукових досліджень з метою забезпечення довіри 
до результатів навчання та наукових досягнень. 
Водночас академічна доброчесність є важливим 
елементом особистісного росту кожного учасника 
освітнього процесу. 

Варто також формувати та удосконалювати в 
учасників освітнього процесу навички управління 
часом (тайм-менеджмент), тобто здатність раціональ-
но планувати та використовувати свій час для досяг-
нення цілей, а саме: визначати пріоритети при вико-
нанні тих чи інших видів робіт, планувати їх 
послідовність та часові рамки, вміння делегувати свої 
повноваження та дотримуватися дедлайнів. Наявність 
таких soft skills дає змогу студентам та викладачам 
ефективно поєднувати навчання, роботу й особисте 
життя, забезпечує своєчасне виконання завдань та 
різних видів робіт, а також розвиває професійну 
відповідальність за виконання своїх обов’язків та 
дотримання професійних стандартів. 

Таким чином, погоджуючись із думкою І. Чух-
но, вважаємо: поняття soft skills є інтегральною 
якістю учасників освітнього процесу, що містить 
взаємопов’язані соціально орієнтовані компетент-
ності (особистісну, професійну, культурну, ко-
мунікативну, інформаційну, лідерську), сприяє 
особистісному та професійному зростанню, про-
дуктивній соціальній взаємодії, підвищенню рівня 
позитивної соціальної активності та їх гармонійній 
життєдіяльності у соціумі [5]. 

У наукових працях зарубіжних та вітчизняних 
вчених активно обговорюється потреба формуван-
ня та розвиток soft skills (м’яких навичок) у здобу-
вачів вищоı̈ освіти. Зокрема, у дослідженнях  
P. Raciti і D. Shek було визначено, що формування 
та розвиток м’яких навичок студента закладу вищої 
освіти має бути пріоритетним завданням, оскільки 
вони тісно пов’язані з особистим благополуччям, 

соціальною адаптацією та адаптацією до контексту 
майбутньої професійної діяльності [9, 10]. 

Сьогодні є очевидним те, що формування та ро-
звиток soft skills у здобувачів вищоı̈ освіти – це 
вимоги часу до фахівців в умовах сучасного кон-
курентного ринку праці. Тому заклади вищої освіти 
мають стати тим освітнім середовищем, де можна 
набути не лише фахових знань і навичок, але й 
відшліфувати м’які навички. Варто зауважити: 
впровадження політики формування та розвитку 
soft skills в освітній процес поки що відбувається 
здебільшого на рівні окремих освітніх компонент. 
На нашу думку, набуття soft skills здобувачами вищої 
освіти не можна обмежувати лише контекстом 
освітніх компонент або окремими тренінгами,  
а вони мають формуватися та удосконалюватися під 
час освітнього процесу, участі у науково-дослідній 
діяльності, міжнародній та внутрішній мобільності, 
участі у студентському самоврядуванні, волонтер-
ській діяльності тощо. 

Рекомендації щодо застосування методів та 
технологій навчання при формуванні м’яких нави-
чок у здобувачів вищої освіти наведені нами на рис. 1. 

Виходячи з переліку методів та технологій нав-
чання, які мають застосовуватися під час освітньо-
го процесу для підготовки майбутніх фахівців  
(рис. 1), на нашу думку, є сучасні методи і техно-
логії проєктного, інтерактивного та ситуаційного 
навчання. 

Технології проєктного навчання спрямовані на са-
морозвиток особистісних професійних та соціальних 
потреб здобувачів вищої освіти. Це дозволяє формува-
ти професійні і соціальні навички майбутніх фахівців, 
розвиває креативне та критичне мислення, вміння 
адаптуватися до постійно змінюваних вимог суспільно-
економічного розвитку в умовах широкомасштабної 
війни, самостійно визначати особисті та професійні 
цілі, розвивати комунікативні навички, навички роботи 
в команді та лідерства при організації такої роботи, 
набувати уміння дотримуватися граничних термінів 
тощо. Водночас технології інтерактивного та ситу-
аційного навчання мають значний потенціал для фор-
мування когнітивних навичок, навичок мотивації, ко-
мунікацій, роботи в команді, лідерства, критичного та 
креативного мислення, саморозвитку, управління 
емоціями, доброчесності, адаптивності та управління 
часом. 

Варто наголосити, що для підвищення ефек-
тивності формування та розвитку soft skills у здобу-
вачів вищої освіти необхідно кожному закладу 
вищої освіти розробити та запровадити свою 
політику та процедури, які б передбачали цілісність 
освітнього процесу, інтеграцію структурно-
логічних зв’язків окремих освітніх компонент (нав-
чальних курсів, курсових робіт, практичної підго-
товки, кваліфікаційних робіт), а також неформаль-
ної освіти, науково-дослідної роботи (участь у нау-
кових гуртках, виступи на наукових конференціях, 
всеукраїнських конкурсах наукових робіт), 
внутрішньої та міжнародної мобільності (програма 
ERASMUS+, закордонна практика, всеукраїнські та 
міжнародні проєкти), студентського самоуправління, 
волонтерства тощо. 
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Рис. 1. Застосування методів та технологій навчання при формуванні м’яких навичок  
у здобувачів вищої освіти (узагальнено автором [2, 3, 4, 5]) 
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Рис. 2. Тренінгові складові підвищення кваліфікації та педагогічної майстерності науково-педагогічних 

працівників у вищій школі (сформовано автором) 
 
 

Водночас варто забезпечувати безперервне 
підвищення кваліфікації та педагогічної майстер-
ності викладачів для цілеспрямованого формування 
soft skills у здобувачів вищої освіти.  

Підвищення кваліфікації та педагогічної май-
стерності має підготувати науково-педагогічних 
працівників до тьюторства, тобто: персонального 
супроводу майбутніх фахівців в освітньому процесі 
під час аудиторних та позааудиторних занять; про-
ведення консультацій; підвищення інтересу здобу-
вачів вищої освіти до майбутньої професійної 
діяльності, спрямування їх до подальшого само-
розвитку і самовдосконалення. 

Тому у програми підвищення кваліфікації та 
педагогічної майстерності науково-педагогічних 
працівників необхідно включати проведення 
тренінгів із емоційного інтелекту, конфліктології, 
коучингу, менторингу, формування культури ре-
флексії та саморозвитку, а також цифрової ко-
мунікації (використання платформ для співпраці 
(Google Workspace, Trello), інтерактивних презен-
тацій (Mentimeter, Slido), тренажерів штучного 
інтелекту (наприклад, ChatGPT як інструмент  
розвитку критичного мислення та аналітики) (рис. 2). 

Тренінги з емоційного інтелекту для науково-
педагогічних працівників під час підвищення 
кваліфікації допомагають розвивати навички, необ-
хідні викладачам для ефективної взаємодії з коле-
гами та здобувачами вищої освіти, а також для 
управління їх власними емоціями та мотивацією. 
Вони сприяють покращенню комунікації, вирішенню  
 
 

конфліктів, підвищенню продуктивності та загаль-
ного психологічного комфорту в освітньому сере-
довищі. 

Тренінги з конфліктології спрямовані на розви-
ток навичок, необхідних для ефективного управ-
ління та вирішення конфліктів. Вони допомагають 
учасникам освітнього процесу, зокрема виклада-
чам, зрозуміти природу конфліктів, їхні причини, 
динаміку та різні стилі поведінки в конфліктних 
ситуаціях. Такі тренінги також навчають стратегіям 
конструктивного вирішення конфліктів, покра-
щують навички комунікації, активного слухання та 
спілкування із здобувачами вищої освіти. 

В умовах запровадження у вищій освіті прин-
ципу студентоцентризму та формування здобува-
чами вищої освіти індивідуальної освітньої 
траєкторії важливим є набуття науково-
педагогічними працівниками навичок коучингу та 
менторингу. Викладач як наставник має допомогти 
студенту досягати певних цілей у навчанні та май-
бутньому професійному житті, розкриваючи його 
потенціал та дозволяючи знайти власні рішення. 
При цьому як досвідчена людина (ментор) викла-
дач має ділитися своїми знаннями, навичками та 
досвідом з метою професійного чи особистісного 
розвитку здобувача вищої освіти. Важливо, що це 
не просто передача інформації, а створення 
підтримки та наставництва для досягнення постав-
лених цілей. 

Формування навичок рефлексії та саморе-
флексії у науково-педагогічних працівників є важ-
ливим аспектом їх особистісного та професійного 
розвитку, який передбачає осмислення власного 
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досвіду, думок, почуттів та дій, мотивів, цінностей 
та переконань. Розвиток цих навичок у викладачів 
сприяє кращому розумінню себе, підвищенню са-
мосвідомості та покращенню процесу прийняття 
рішень. Як наслідок, у викладачів значно підви-
щується педагогічна майстерність, якість ор-
ганізації процесу викладання та спілкування зі здо-
бувачами вищої освіти. 

Щодо удосконалення методики викладання, то 
науково-педагогічним працівникам необхідно 
постійно вдосконалювати свої навички цифрової 
комунікації та застосування штучного інтелекту. 
До прикладу, необхідні вміння та навички застосу-
вання Workspace – пакета хмарних сервісів від 
Google, призначеного для роботи та спільної діяль-
ності з такими інструментами, як Gmail, Google 
диск, Google документи, таблиці, календар, Meet та 
багатьма іншими. Для організації роботи здобу-
вачів вищої освіти в команді викладачам необхідно 
вміти працювати на хмарній платформі Trello. Он-
лайновий сервіс Mentimeter дозволить викладачам 
створювати та проводити миттєві опитування в 
аудиторії та під час вебінарів для поточного 
оцінювання знань та подальшого вдосконалення 
методики викладання. Дуже корисним під час ро-
боти зі студентською аудиторією є надання можли-
вості слухачам активно взаємодіяти з лектором, 
ставити запитання та брати участь в опитуваннях у 
режимі реального часу. Для цього науково-
педагогічним працівникам доцільно володіти плат-
формою Slido, яка призначена для проведення ін-
терактивних онлайн-заходів, зокрема опитувань та 
питань-відповідей під час зустрічей, вебінарів та 
презентацій. 

Тому корисним є проходження науково-
педагогічними працівниками тренінгів у межах 
міжнародних стажувань, стажувань у вітчизняних 
закладах вищої освіти та на внутрішньоуніверси-
тетських курсах підвищення педагогічної майстер-
ності. 

Проте необхідно зазначити про наявність про-
блем та викликів формування м’яких навичок в 
учасників освітнього процесу у вищій школі. До 
них можна віднести низьку мотивацію здобувачів 
до розвитку особистісних якостей, недостатню 
підготовленість викладачів до реалізації інтерак-
тивного навчання, формальний підхід до міжосо-
бистісної комунікації учасників освітнього процесу 
та відсутність чіткої системи оцінювання soft skills. 

Тому для успішного формування та удоскона-
лення soft skills учасників освітнього процесу у 
закладах вищої освіти необхідно розробляти ти 
запроваджувати політику і процедури формування 
м’яких навичок, тісніше інтегрувати освітній про-
цес із практичною підготовкою, впроваджувати 
дуальну форму освіти, поглиблювати співпрацю з 
роботодавцями у формуванні затребуваних м’яких 
навичок, застосовувати всі інструменти цифрової 
комунікації та штучного інтелекту для персоналізо-
ваного розвитку навичок. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Формування та удос-
коналення м’яких навичок є необхідною складовою 

якісної підготовки учасників освітнього процесу до 
сучасних викликів. Збалансоване поєднання hard і 
soft skills дозволить досягти високого рівня про-
фесійної реалізації, комунікації та самореалізації як 
здобувачам, так і викладачам. Успішна реалізація 
цього завдання потребує системного підходу, 
підтримки на рівні освітньої політики та інновацій-
них змін у науково-методичному забезпеченні за-
кладів вищої освіти. 
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ІНТЕГРАЦІЯ ІНСТРУМЕНТІВ ЦИФРОВОГО МАРКЕТИНГУ  
ЯК ПЕРЕДУМОВА СТАЛОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ  

СФЕРИ ТУРИЗМУ: ВИКЛИКИ ТА МОЖЛИВОСТІ 
 

Анотація. Сучасна туристична індустрія щоденно стикається з викликами сталого розвитку: екологіч-
ними (забруднення довкілля, перевантаження транспортної та рекреаційної інфраструктури), соціальними 
(вплив на добробут місцевих громад) та економічними (залежність від геополітичних та економічних ризиків, 
коливання валютних курсів, сезонний характер бізнесу). Усе це породжує сильний запит на інтеграцію цифро-
вих маркетингових інструментів та технологій у стратегії туристичних підприємств у такий спосіб, щоб 
вони не лише нарощували показники прибутку від надання послуг, але й сприяли сталому розвитку дестинацій і 
локальних бізнесів у контексті екологічної, соціальної та економічної складових цієї сталості. Метою напи-
сання статті було теоретично-методологічне та емпіричне обґрунтування необхідності інтеграції інструме-
нтів цифрового маркетингу у стратегії туристичних підприємств у контексті забезпечення їх сталого роз-
витку. Визначено набір найбільш релевантних інструментів цифрового маркетингу для досягнення цілей ста-
лого розвитку туристичних підприємств, проаналізовано наявні бар’єри та стимули впровадження цифрових 
технологій у туристичній галузі, враховуючи зарубіжний та вітчизняний досвід. Запропоновано методику  
розрахунку витрат для оцінки ефективності цифровізації маркетингової діяльності туристичного підприєм-
ства. Розроблено концептуальну модель інтеграції інструментів цифрового маркетингу у стратегію сталого 
розвитку туристичного підприємства. Зроблено висновок, що інтеграція інструментів цифрового маркетингу 
у стратегію сталого розвитку туристичного підприємства вимагає системного підходу: прийняття науково 
обгрунтованих стратегічних рішень на рівні дестинацій та місцевих громад, оперативних технологічних впро-
ваджень на підприємстві та попереднього планування тактичних заходів для найбільш ефективного обслуго-
вування цільових сегментів. Попри виклики і проблеми, цифрові технології та запроваджені на їх основі марке-
тингові стратегії відкривають нові можливості для збільшення рентабельності туристичного бізнесу, 
мінімізації екологічного сліду та переходу до більш відповідальних форм туризму. 
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INTEGRATION OF DIGITAL MARKETING TOOLS AS A PREREQUISITE 
FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF TOURISM ENTERPRISES: 

CHALLENGES AND OPPORTUNITIES 
 

Abstract. The modern tourism industry faces sustainable development challenges every day: environmental (envi-
ronmental pollution, overloading of transport and recreational infrastructure), social (impact on the well-being of local 
communities) and economic (dependence on geopolitical and economic risks, exchange rate fluctuations, seasonal na-
ture of business). All this generates a strong demand for the integration of digital marketing tools and technologies into 
the strategies of tourism enterprises in such a way that they not only increase profit indicators from the provision of 
services, but also contribute to the sustainable development of destinations and local businesses in the context of the 
environmental, social and economic components of this sustainability. The purpose of writing the article was to provide 
a theoretical, methodological and empirical substantiation for the need to integrate digital marketing tools into the 
strategies of tourism enterprises in the context of ensuring their sustainable development. A set of the most relevant 
digital marketing tools was identified to achieve the goals of sustainable development of tourism enterprises, as well as 
the existing barriers and incentives for the integration of digital technologies in the tourism industry were analyzed, 
taking into account foreign and domestic experience. A cost calculation method is proposed to assess the effectiveness 
of digitalization of marketing activities of a tourism enterprise. A conceptual model for integrating digital marketing 
tools into the sustainable development strategy of a tourism enterprise has been developed. It was concluded that the 
integration of digital marketing tools into the sustainable development strategy of a tourism enterprise requires a sys-
temic approach: making scientifically based strategic decisions at the level of destinations and local communities, op-
erational technological improvements at the enterprise as well as preliminary planning of tactical measures to most 
effectively serve target segments. Despite the challenges and problems, digital technologies and the marketing strate-
gies implemented on their basis open up new opportunities to increase the profitability of the tourism business, mini-
mize the environmental footprint, and achieve transition to more responsible forms of tourism. 
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Постановка проблеми. Глобальний туристич-

ний бізнес розвивається в умовах пришвидшення 
темпів цифрової трансформації, що суттєво поси-
лює роль та значення використання цифрових мар-
кетингових інструментів для оптимізації взаємодії 
зі споживачами туристичних послуг та підвищення 
ефективності бізнес-процесів. У той самий час ту-
ристична індустрія щоденно стикається з виклика-
ми сталого розвитку: екологічними (забруднення 
довкілля, перевантаження транспортної та рекреа-
ційної інфраструктури), соціальними (вплив на 
добробут місцевих громад) та економічними (за-
лежність від геополітичних та економічних ризиків, 
коливання валютних курсів, сезонний характер 
бізнесу). Усе це породжує сильний запит на інте-
грацію цифрових маркетингових інструментів та 
технологій у стратегії туристичних підприємств у 
такий спосіб, щоб вони не лише нарощували показ-
ники прибутку від надання послуг, але й сприяли 
сталому розвитку дестинацій і локальних бізнесів у 
контексті екологічної, соціальної та економічної 
складових цієї сталості. Водночас практична інте-
грація інструментів цифрового маркетингу у тури-
стичному бізнесі стикається з низкою проблем, 
котрі потребують свого наукового дослідження та 
вирішення, а саме: низькою адаптивністю малих 
туристичних підприємств до цифрової трансфор-
мації, дефіцитом якісних маркетингових даних про 
стан ринку туристичних послуг та потенціал ро-
звитку окремих його сегментів, прогалинами  

у законодавстві та механізмах державного регулю-
вання галузі, проблемами етичного використання 
персональних даних споживачів туристичних по-
слуг та недостатньою координацією суб’єктів 
бізнесу та представників державної влади на рівні 
дестинацій. 

У зв’язку з цим актуальною для дослідження є 
наукова проблема розробки ефективної моделі ін-
теграції інструментів цифрового маркетингу, яка би 
поєднувала маркетингові цілі з цілями сталого ро-
звитку, дозволяла підприємствам туристичної інду-
стрії адаптуватися до сучасних викликів і повною 
мірою скористатися перевагами новітніх цифрових 
технологій.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми цифровізації маркетингу в туризмі вже 
давно знаходяться у фокусі уваги вітчизняних та 
зарубіжних науковців. Зокрема, D. Buhalis та  
M. Foerste [2, с. 153-155] у своєму дослідженні ак-
центували увагу на важливості взаємодії із спожи-
вачами туристичних послуг через працюючі в Ін-
тернеті мобільні пристрої шляхом поєднання пере-
ваг контент-маркетингу, соціальних мереж та пер-
соніфікованого підходу до задоволення потреб 
кожного споживача.  

Автори B. Armutcu, A. Tan, M. Amponsah, 
S. Parida, H. Ramkissoon [3] у своєму дослідженні 
прийшли до висновку, що рівень задоволеності 
туристів своїми першими візитами до обраної де-
стинації та канали цифрового маркетингу, через які 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 83, 2025 
 

40 

вони діляться своїми враженнями та досвідом, мо-
жуть позитивно впливати на їхні повторні візити та 
формувати поведінкові наміри інших туристів, 
котрі ознайомлюються з відгуками у соціальних 
мережах. У дослідженні S. Ammirato, A. Felicetti, 
M. Carlucci та R. Linzalone [4] запропонована мето-
дологія для ідентифікації, визначення характери-
стик та аналізу певної категорії цифрових про-
дуктів для формування бізнес-моделей на основі 
застосування спеціалізованих мобільних додатків у 
сфері культурологічного туризму. Вивчаючи різні 
джерела з досліджуваної нами тематики, ми вста-
новили: провідні науковці та практики у сфері ви-
користання цифрового маркетингу у туризмі з ро-
звинутих країн стверджують, що соціальні мережі, 
спеціалізовані сайти, SEO/SEM, Big Data, AI, 
AR/VR не лише виступають рушіями для наро-
щування прибутковості туристичного бізнесу, але й 
можуть стати ефективними інструментами для про-
сування практик сталого туризму у цілому світі. 

Вітчизняні науковці теж не оминули своєю ува-
гою цю актуальну та перспективну тематику. Зо-
крема, Д. Торопова [5, с. 111] у своєму дослідженні 
науково обгрунтовує доцільність реалізації цифро-
вих змін у туристичній галузі України, зокрема 
доводить ефективність застосування цифрових 
маркетингових інструментів, а також розкриває 
переваги застосування цифрового маркетингу 
порівняно з традиційними маркетинговими інстру-
ментами. У науковій праці Н. Балацької, Л. Радке-
вич, Ю. Робула, О. Вдовіченої та А. Стренковської 
[6, с. 427-429] стверджується, що результати впро-
вадження інноваційних маркетингових елементів у 
туристичній та готельній індустрії показали високу 
ефективність. Позитивний ефект від застосування 
інструментів цифрового маркетингу відобразився 
на ключовому параметрі туристичного кластера – 
споживчому досвіді. Автори прийшли до висновку, 
що цифровий маркетинг демонструє позитивні 
результати як у короткостроковій споживчій стра-
тегії досліджуваного туристичного кластера, так і в 
довгострокових економічних моделях. На думку 
Ю. Куруджи, Г. Холодного та Ю. Холодної [7], 
технології цифрового маркетингу здатні привер-
нути інтерес до відповідних послуг, підвищити 
ефективність функціонування та конкурентоспро-
можність не лише сфери туризму, але й стимулю-
вати розвиток суміжних галузей економіки. 

Дослідженнями різних проблем цифровізації 
маркетингової діяльності туристичних підприємств 
займалися також такі вітчизняні автори, як  
М. Окландер, О. Яшкіна [1], В. Стамат [8], Я. Га-
люк, В. Стадник [9], Т. Тимофєєва, О. Назаренко,  
Г. Заячковська, Т. Марусей, М. Адамовська, Т. Зуб-
ко [10], С. Бабушко [11, с. 173-174], С. Калініченко 
[12], І. Петлін [13], Н. Приймак, Т. Голобородько 
[14] та інші.  

Проаналізувавши праці цих авторів, ми 
прийшли до висновку, що в академічному середо-
вищі сформувався певний консенсус стосовно до-
цільності та переваг застосування інструментів 
цифрового маркетингу у туристичній індустрії. 
Багато дослідників роблять акцент на значному 

потенціалі використання цифрових технологій ту-
ристичними підприємствами у інформуванні по-
тенційних споживачів туристичних продуктів (по-
слуг), керуванні туристичними потоками, оп-
тимізації витрат ресурсів, пришвидшенні взаємодії 
з бізнес-партнерами. Попри те, що кількість 
публікацій в Україні з проблем цифрового марке-
тингу у туризмі є значною і продовжує зростати, на 
наш погляд, ще не до кінця досліджені проблеми 
запровадження та використання цифрових марке-
тингових інструментів у контексті сталого розвитку 
туристичних підприємств та дестинацій. 

Постановка завдання. Метою статті є теоре-
тично-методологічне та емпіричне обґрунтування 
необхідності інтеграції інструментів цифрового 
маркетингу у стратегії туристичних підприємств у 
контексті забезпечення їх сталого розвитку. З ме-
тою досягнення поставленої мети необхідно визна-
чити набір найбільш релевантних інструментів 
цифрового маркетингу для досягнення цілей стало-
го розвитку туристичних підприємств, про-
аналізувати наявні бар’єри та стимули впроваджен-
ня цифрових технологій у туристичній галузі, вра-
ховуючи зарубіжний та вітчизняний досвід, а також 
розробити концептуальну модель інтеграції інстру-
ментів цифрового маркетингу у стратегію сталого 
розвитку туристичного підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Під запровадженням цифрового маркетингу у сфері 
туризму ми розуміємо певну сукупність сучасних 
інструментів і платформ, які використовують циф-
рові технології і накопичені дані для просування 
туристичних продуктів (послуг), взаємодії зі спо-
живачами (туристами) цих продуктів (послуг) у 
цифровому середовищі і прийняття маркетингових 
рішень для досягнення поставлених цілей і завдань. 
Цифровий маркетинг надає менеджерам туристич-
них підприємств цілком нові можливості та інстру-
менти для реалізації маркетингових планів і про-
грам, котрі були немислимі за умов застосування 
традиційних маркетингових інструментів. Однак 
цифровий маркетинг не варто розглядати як цілком 
новий вид маркетингу, а швидше як наступний етап 
багаторічної еволюції маркетингової науки та прак-
тики, котрі спираються на інновації та можливості, 
породжені цифровими технологіями та їх глобаль-
ним прийняттям.  

На наше переконання, цифровізація маркетин-
гової діяльності туристичних підприємств є одним 
із раціональних способів для пришвидшення досяг-
нення цілей їх сталого розвитку. Під сталим розви-
тком туристичного підприємства ми розуміємо 
низку управлінських заходів із впровадження еко-
логічних, соціальних, економічних та маркетинго-
вих принципів для мінімізації негативного впливу 
на туристичну дестинацію та довкілля при одноча-
сному збереженні рентабельності бізнесу цього 
підприємства. Процес цифровізації маркетингу на 
туристичному підприємстві не відбувається одно-
моментно, а є еволюційним процесом, котрий зде-
більшого відбувається поступово і спонукає не 
тільки до організаційних змін, але й до змін у 
прийнятті рішень та способах мислення керівництва 
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підприємства. В умовах сучасних реалій на глоба-
льному туристичному ринку запровадження циф-
рового маркетингу є об’єктивною необхідністю для 
задіяних у цій індустрії підприємств, що зумовлена 
як змінами поведінки споживачів туристичних про-
дуктів (послуг), так і трансформацією конкурентно-
го середовища у сфері туризму. Ми вирішили  

довести, що цифровізація маркетингу в контексті 
забезпечення сталого розвитку туристичного підп-
риємства є не просто черговою інновацією, а стра-
тегічною необхідністю, котру ми обгрунтуємо на 
основі низки аргументів у табл. 1.  

 
 

Таблиця 1 
Обгрунтування необхідності цифровізації маркетингу  

в контексті забезпечення сталого розвитку туристичного підприємства 

№ 
з/п 

Ознаки впливу цифровізації 
на маркетингову діяльність 
туристичного підприємства 

Обгрунтування необхідності цифровізації маркетингової діяльності 
туристичного підприємства 

1 

Трансформація поведінки 
споживачів туристичних 
послуг під впливом викори-
стання цифрових технологій 
та платформ 

Сучасний турист орієнтується насамперед на онлайн-канали при 
виборі, порівнянні та бронюванні турів, готелів чи екскурсій. За да-
ними міжнародних досліджень, понад 70% мандрівників шукають 
інформацію про подорожі в Інтернеті, а понад 60% здійснюють бро-
нювання онлайн. Це означає, що відсутність цифрових каналів кому-
нікації фактично позбавляє туристичне підприємство доступу до 
більшої частини потенційного ринку. 

2 

Підвищення конкуренто-
спроможності туристичного 
підприємства 

На ринку туристичних продуктів (послуг) конкуренція посилюється 
не лише між національними туристичними підприємствами, але й з 
міжнародними онлайн-платформами (Booking.com, Airbnb, 
TripAdvisor тощо). Цифровий маркетинг дозволяє підприємству 
створити власну екосистему маркетингових комунікацій – від SEO-
оптимізованого сайту до таргетованої реклами у соцмережах – і та-
ким чином не втратити або наростити свою частку ринку. 

3 

Оптимізація витрат тури-
стичного підприємства на 
маркетинг 

Традиційні канали просування (телебачення, радіо, друкована рекла-
ма, зовнішня реклама) вимагають високих витрат та характеризують-
ся низькою адресністю. Цифровий маркетинг дозволяє досконало 
сегментувати ринок, налаштовувати рекламні кампанії під конкретні 
інтереси споживачів туристичних продуктів (послуг) та регіональну 
специфіку, а також відслідковувати їх ефективність у реальному часі. 

4 
Формування довгострокових 
та взаємовигідних відносин із 
споживачами туристичних 
продуктів (послуг) 

Через інструменти email-маркетингу, чат-боти, персоналізовані про-
позиції у мобільних додатках туристичне підприємство може підт-
римувати постійний контакт із споживачами туристичних продуктів 
(послуг), стимулюючи повторні покупки турів та підвищуючи лояль-
ність у довгостроковій перспективі. 

5 

Швидка адаптація до змін у 
маркетинговому середовищі  

У період пандемії COVID-19 стало очевидно, що туристичні підпри-
ємства, які вже мали налагоджені на той момент цифрові сервіси, 
змогли швидше перейти на онлайн-бронювання, запропонувати вір-
туальні тури та надавати необхідні туристам консультації дистанцій-
но. Це означає, що цифровізація маркетингу позитивно впливатиме 
на адаптацію туристичного підприємства до змін у маркетинговому 
середовищі.  

6 

Більш глибока аналітика та 
прогнозування кон’юнктури 
ринку туристичних продуктів 
(послуг) 

Через інструменти веб-аналітики, CRM-системи та використання Big 
Data туристичні підприємства отримують цілком новий рівень взає-
модії із споживачами туристичних продуктів (послуг), що дає їм мо-
жливість відстежувати їх купівельну поведінку, прогнозувати попит 
на окремі продукти (послуги), оптимізувати ціноутворення та розро-
бляти адаптовані під їх потреби тур пакети. 

Джерело: сформовано автором 
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Цифровізація маркетингу на туристичних 
підприємствах, без сумніву, приносить їм багато 
переваг, однак із позицій сталого розвитку цих 
підприємств нас також повинна цікавити економіч-
на сторона запровадження і використання цифро-
вих інструментів. Для цього на туристичному 
підприємстві повинна бути розроблена методика 
розрахунку витрат та оцінки їх ефективності, 
оскільки, якщо витрати на цифровий маркетинг 
потенційно будуть значно вищими, ніж на застосу-
вання традиційних маркетингових інструментів, 
тоді про досягнення цілей сталого розвитку у цій 
сфері вже не йтиметься. Ми вважаємо, що оцінка 
ефективності витрат на цифровий маркетинг по-
винна відбуватися на основі розрахунку показника 
ROI (рентабельність інвестицій у цифровий марке-
тинг). Для цього спочатку необхідно детально роз-
рахувати витрати туристичного підприємства на 
використання окремих цифрових маркетингових 
інструментів, а згодом розрахувати ключові показ-
ники, у тому числі показник ROI: 

1. Пошукова оптимізація (SEO) 
 Аудит веб-сайту: Caudit 
 Оптимізація контенту: Ccontent 
 Технічна оптимізація: Ctech 
 Лінкбілдинг: Clinks 
Витрати на SEO: CSEO=Caudit+Ccontent+Ctech+Clinks  
2. Збільшення кількості переглядів 
 Вартість кліка: CPC 
 Очікувана кількість кліків: N 
 Комісія агенції (якщо залучається): Cagency 
Витрати на збільшення кількості переглядів: 

CPC=(CPC×N)+Cagency  
3. Маркетинг у соціальних мережах (SMM) 
 Розробка контент-плану: Cplan 
 Cтворення відеоконтенту: Cvideo 
 Таргетована реклама в соціальних мере-

жах: Cads 
 Оплата роботи профільного менеджера: 

Cmanager 
Витрати на SMM: CSMM=Cplan+Cvideo+Cads+Cmanager  
4. Email-маркетинг 
 Вартість розсилки через поштовий сервіс: 

Cservice 
 Підготовка контенту для розсилки: 

Cemail_content 
Витрати на email-маркетинг: 

Cеmail=Cservice+Cemail_content 
5. Витрати на інші цифрові інструменти 
Витрати туристичного підприємства на ведення 

блогу, чату, YouTube-каналу, залучення інфлюен-
серів тощо Cother:  

𝐶௢௧௛௘௥ = ෍ 𝐶𝑖 

௡

୧ୀଵ

 

Загальні витрати на використання всіх цифро-
вих маркетингових інструментів тоді можна роз-
рахувати за формулою: 

Ctotal=CSEO+CPC+CSMM+CEmail+Cother 
Отримавши дані про загальні витрати, ми мо-

жемо перейти до розрахунку ключових показників: 

 Вартість залучення клієнта (лідогене-
рація): CPL 

CPL=
Ctotal

Кількість заявок
 

 
 Вартість бронювання туру: CPA 

CPA=
Ctotal

Кількість заявок
 

 Рентабельність інвестицій у цифровий 
маркетинг: ROI 

             

ROI=
Дохід від кампанії-Ctotal

Ctotal
 ×100% 

Використання туристичним підприємством 
наведеної вище методики розрахунку витрат на 
цифровий маркетинг дозволить отримати 
об’єктивні дані, котрі дадуть змогу приймати вива-
жені рішення для поєднання маркетингових стра-
тегій із цілями сталого розвитку. Однак витрати на 
застосування окремих цифрових маркетингових 
інструментів самі по собі не можуть бути єдиним 
критерієм для оцінки їх впливу на сталий розвиток 
туристичного підприємства. Необхідно ще врахо-
вувати, яку корисну функцію відграє кожен із цих 
інструментів у контексті сталого розвитку. Мас-
штаби діяльності та спеціалізація туристичних 
підприємств на певних видах туристичних про-
дуктів (послуг) впливатимуть на вибір та викори-
стання функціоналу тих чи інших інструментів 
цифрового маркетингу. Також функціональна 
ефективність та доступність цих інструментів буде 
різною для туристичних підприємств на різних 
національних ринках. Нижче наведена функціо-
нальна класифікація інструментів цифрового мар-
кетингу у контексті їх внеску у сталий розвиток 
туристичних підприємств: 

 Комунікаційні інструменти (SMM, кон-
тент-маркетинг, мобільні додатки, email) – інфор-
мування туристів про екологічно відповідальну 
поведінку, просування сталих пропозицій для різ-
них цільових аудиторій, проведення інформаційних 
кампаній для ширшого залучення до туризму лю-
дей із особливими потребами, формування та про-
сування “зелених” ідей для туризму. Комунікаційні 
інструменти сприяють формуванню відповідальної 
туристичної поведінки, дбайливому відношенню до 
рекреаційних ресурсів та визначних пам’яток, за-
охочують сталий туризм на всіх рівнях.  

 Пошукова оптимізація та пошуковий 
маркетинг (SEO/SEM) – підвищення “видимості” 
найбільш популярних екопропозицій для туристів 
на різних ресурсах в Інтернеті, цілеспрямоване 
таргетування аудиторій, що цінують сталий розви-
ток. Через пошукову оптимізацію та пошуковий 
маркетинг створюються передумови для кращого 
охоплення цільових аудиторій, врахування їх вимог 
та інтересів стосовно цілей сталого розвитку. 

 Платформи бронювання, Metasearch 
Engines, онлайн туристичні агенції (OTA) – оп-
тимізація потоків туристів, управління завантажен-
ням у місцях розміщення туристів, управління ан-
тропогенним навантаженням на популярні тури-
стичні дестинації, просування сталих турпакетів. За 
допомогою цифрових маркетингових платформ, 
агрегаторів та замовлення туристичних продуктів 
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(послуг) через онлайн туристичні агенції можна 
практично у режимі реального часу регулювати 
попит, знижувати витрати та ефективно реагувати 
на зміни в оточуючому середовищі.  

 CRM і Loyalty-системи – збір та аналіз 
інформації з різних джерел для поглибленої персо-
налізації пропозицій туристичних продуктів (по-
слуг), заохочення сталих поведінкових практик 
(наприклад, бонуси за вибір екологічних опцій чи 
поширення інформації про них через систему 
відгуків). Цифрові інструменти забезпечують пере-
думови для оперативної та персоналізованої 
взаємодії туристичних підприємств із туристами. 
Використовуючи ці інструменти, туристичні 
підприємства успішно просувають ідеї сталого 
туризму у середовищі найбільш лояльних ауди-
торій та залучають нові. 

 Big Data та маркетингова аналітика – 
прогнозування попиту, оптимізація бізнес-процесів 
(енергоспоживання, водоспоживання, логістика), 
аналіз впливу туризму на ресурси та сталий розви-
ток дестинацій. Завдяки цифровим маркетинговим 
інструментам туристичні підприємства отримали 
змогу оперативно аналізувати великі масиви марке-
тингових даних та використовувати результати 
цього аналізу для інтеграції ідей та принципів ста-
лого розвитку у маркетингові стратегії. 

 Штучний інтелект (AI) – персоналізація 
пропозицій туристичних продуктів (послуг) на ос-
нові керованого штучним інтелектом аналізу пер-
сональних профілів туристів, автоматизована оп-
тимізація маршрутів і ресурсів, 24/7 чат-боти для 
інформування про екологічні правила та альтерна-
тиви, використання можливостей генеративного AI 
для формулювання нових ідей у сфері сталого ту-
ризму та їх автоматизованого просування в Інтер-
неті. Технології, котрі використовують алгоритми 
машинного навчання та аналізу, дозволяють 
вивільнити персонал туристичних підприємств для 
виконання більш складних та творчих завдань, що 
сприятливо впливає на досягнення цілей їх сталого 
розвитку. 

 AR/VR та віртуальні тури – зменшення 
необхідності фізичних поїздок на попередні огляди, 
просвітницькі програми про охорону природи, по-
пуляризація альтернативних форм туристичного 
досвіду. Технології віртуальної та доповненої ре-
альності, котрі набули особливої популярності у 
сфері туризму під час пандемії COVID-19, залиши-
лися в арсеналі цифрових інструментів туристич-
них підприємств і після пандемії. Через цілком 
новий досвід, котрий ці технології пропонують 
туристам, часто вдало поєднуючи елементи фізич-
ного і віртуального світу, вони стали невід’ємним 
елементом інтеграції принципів сталого розвитку у 
маркетингові стратегії. 

 Технології відстеження та IoT – постій-
ний моніторинг навантаження туристичної інфра-
структури, веб-камери для перегляду дестинацій, 
дистанційна охорона природних ресурсів та 
пам’яток, інтелектуальне управління водо- та енер-
госпоживанням у місцях розміщення туристів,  

автоматизований контроль відвідуваності тури-
стичних об’єктів та дестинацій. Використання у 
сучасному туризмі цілих екосистем датчиків та 
цифрових пристроїв, котрі взаємодіють між собою 
через Інтернет та обмінюються даними, дозволяє 
підвищити ефективність багатьох процесів та зни-
зити витрати ресурсів, тому це ще один із дієвих 
способів досягнення цілей сталого розвитку для 
туристичних підприємств. 

Досліджуючи інтеграцію інструментів цифро-
вого маркетингу, нам важливо визначити, на які 
базові компоненти сталості ці інструменти вплива-
ють. Після аналізу багатьох важливих чинників 
даного впливу ми визначили три базові компоненти 
такої сталості. По-перше, це екологічна сталість, 
котра завдяки інструментам цифрового маркетингу 
формується шляхом інформування цільових ауди-
торій про переваги екологічно орієнтованого ту-
ризму, оптимізацією туристичних потоків за допо-
могою АІ та Big Data для зменшення навантаження 
на популярні дестинації та приваблення уваги до 
нових перспективних дестинацій. По-друге, це 
соціальна сталість, котра може бути забезпечена 
через використання інструментарію SMM та кон-
тент-маркетингу у напрямах залучення місцевих 
громад до участі у туристичних проектах і програ-
мах, котрі побудовані на принципах сталого ро-
звитку, а також розширення на ринку частки інклю-
зивного туризму. По-третє, це економічна сталість, 
котра у сфері туризму може бути досягнута за до-
помогою зниження операційних витрат туристич-
них підприємств, глибокої персоналізації пропо-
зицій туристичних продуктів (послуг) для різних 
сегментів туристичного ринку, розширення каналів 
їх реалізації (OTA, direct booking) та стабільного 
отримання прибутку.   

Туристичні підприємства, котрі запроваджують 
цифрові маркетингові інструменти, об’єктивно 
отримують багато очевидних переваг, однак сти-
каються і з цілим рядом викликів та проблем. Як ми 
вже наголошували, процес цифровізації маркетин-
гової діяльності не відбувається одномоментно, а є 
результатом певної еволюції рішень та дій ме-
неджменту туристичного підприємства і кожне з 
цих підприємств проходить цей шлях по-своєму. 
Нижче нами наведена класифікація викликів, із 
якими стикаються туристичні підприємства у про-
цесі цифровізації своєї маркетингової діяльності: 

 Цифрова готовність і компетенції: бага-
то національних операторів малого та середнього 
туристичного бізнесу мають обмежені навички 
застосування цифрових маркетингових інстру-
ментів. Це підтверджують дослідження щодо неви-
сокої готовності багатьох туристичних підприємств 
інтегрувати у свої стратегії інструменти цифрового 
маркетингу.  

 Доступ до якісних маркетингових даних 
у сфері туризму: відсутність систем моніторингу 
(IoT, сенсори), слабка інтеграція даних на рівні 
дестинацій утруднює прийняття обґрунтованих 
маркетингових рішень керівництвом та маркетоло-
гами туристичних підприємств.  
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 Етичні та правові аспекти: використан-
ня персональних даних туристів, просування ініціа-
тив екологічного туризму без підтверджень їх по-
зитивного впливу на сталий розвиток місцевих 
громад, питання прозорості та легітимності вико-
ристання алгоритмів AI у взаємодії зі споживачами 
туристичних продуктів (послуг).  

 Інфраструктурні обмеження: недостат-
ній рівень розвитку інтернет-інфраструктури в пе-
риферійних дестинаціях, відсутність умов для 
надання туристичних послуг особам з особливими 
потребами, відсутність дорожньої інфраструктури 
та якісного транспортного сполучення з популяр-
ними дестинаціями та засобів розміщення туристів 
біля них, проблеми із стабільним водо- та електро-
постачанням.  

 Фінансові обмеження: інвестиції в за-
провадження та подальше функціонування бізнес-
процесів на основі технологій AI, AR/VR та IoT 
потребують значних капіталовкладень, що є серйо-
зним бар’єром для дрібних гравців на туристично-
му ринку. 

Вивчивши зарубіжні та вітчизняні джерела з 
проблем цифровізації маркетингової діяльності 
туристичних підприємств у контексті їх сталого 
розвитку та провівши власні дослідження, ми ро-
зробили концептуальну модель інтеграції інстру-
ментів цифрового маркетингу у стратегію сталого 
розвитку туристичного підприємства (рис. 1). 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Концептуальна модель інтеграції інструментів цифрового маркетингу  
у стратегію сталого розвитку туристичного підприємства 
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Впровадження пропонованої моделі на туристич-
ному підприємстві, на наш погляд, повинно відбува-
тися на стратегічному, оперативному та тактичному 
рівнях. На стратегічному рівні визначені цілі сталого 
розвитку мають бути підкріплені відповідними ін-
струментами цифрового маркетингу та політиками їх 
застосування. На операційному рівні повинні бути 
обрані саме ті цифрові інструменти, що забезпечать 
найвищу ефективність маркетингової діяльності при 
поточній ринковій ситуації. На тактичному рівні по-
трібно проводити конкретні маркетингові кампанії в 
соцмережах із акцентом на сталу поведінку цільових 
сегментів туристичного ринку, а також заходи для 
колаборації з цифровими платформами та OTA для 
просування сталих турпакетів. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Цифровий маркетинг 
на туристичних підприємствах є не лише інстру-
ментом просування їх продуктів (послуг), але й 
потужним механізмом підтримки практик сталого 
розвитку через інформування, управління попитом, 
оптимізацію ресурсів та персоналізацію цифрових 
сервісів. Інтеграція інструментів цифрового марке-
тингу у стратегію сталого розвитку туристичного 
підприємства вимагає системного підходу: прий-
няття науково обгрунтованих стратегічних рішень 
на рівні дестинацій та місцевих громад, оператив-
них технологічних впроваджень на підприємстві та 
попереднього планування тактичних заходів для 
найбільш ефективного обслуговування цільових 
сегментів. Процес цифровізації маркетингової 
діяльності в контексті досягнення цілей сталого 
розвитку пов’язаний із цілим рядом викликів і про-
блем, котрі необхідно долати і вирішувати керівни-
кам та працівникам туристичних підприємств. Ці 
проблеми стосуються наявності потрібних ресурсів 
для цифрової трансформації туристичного бізнесу, 
нормативних та етичних питань, необхідності нав-
чання та перепідготовки персоналу для роботи з 
новими цифровими інструментами, цілодобової 
доступності якісних баз даних для ефективної 
взаємодії з туристами. Попри виклики і проблеми, 
цифрові технології відкривають нові можливості 
для збільшення рентабельності бізнесу, мінімізації 
екологічного сліду та переходу до більш 
відповідальних форм туризму. Перспективним 
напрямом подальших досліджень, на наш погляд, 
буде науково-практичне обгрунтування ініціатив 
представників туристичного бізнесу з інтеграції 
ряду цифрових технологій (IoT + AI + CRM) для 
більш ефективного управління потоками туристів і 
ресурсами дестинації. 
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ДОСВІД СТВОРЕННЯ БАЗИ ТЕСТІВ ДЛЯ ОЦІНЮВАННЯ ЗНАНЬ  
ЗДОБУВАЧІВ З ОСВІТНІХ КОМПОНЕНТ  

ПРОФЕСІЙНОЇ ПІДГОТОВКИ 
 

Анотація. Констатується широка розповсюдженість методу тестування під час оцінювання підготовки 
здобувачів у закладах вищої освіти і необхідність дотримування низки правил під час розроблення відповідних 
тестових завдань. Наголошується на важливості створення якісної бази тестів для перевірки знань майбут-
ніх фахівців у зв’язку з впровадженням із 2023 року єдиного фахового вступного випробування для здобувачів 
освітнього ступеня магістра з багатьох спеціальностей. Показані окремі недоліки програми цього випробу-
вання і можливості усунення негативних наслідків шляхом коректного формулювання тестових завдань. Зроб-
лена спроба на основі власного досвіду і результатів опитування експертів, які брали участь у розробці цих 
тестових завдань, підсумувати досвід створення тестів на прикладі тестів із маркетингу і дати рекомендації 
стосовно подальшої роботи у цьому напрямку. Розглянуто універсальні вимоги до розробки тестових завдань. 
Констатовано, що переважна більшість відомих тестів не відповідають принаймні окремим із цих вимог, 
проте це не заперечує можливість їх ефективного застосування при поточному і навіть семестровому конт-
ролі знань здобувачів вищої освіти. Підкреслено, що у реальній практиці діяльності закладів вищої освіти пра-
гнути до більшої відповідності тестових завдань цим вимогам доцільно, перш за все при тестуванні абітуріє-
нтів і випускників закладів під час підсумкової атестації. Показано обмежені можливості застосування тео-
рії таксономії Бенджаміна Блума під час тестування. Підкреслено роль процедури розробки тестів для уточ-
нення окремих положень у навчальному матеріалі. Наведено результати опитування експертів, які були відіб-
рані для створення тестових завдань для вступу у магістратуру, щодо їх вражень від взаємодії з іншими екс-
пертами і процедури експертизи. Проаналізовано особливості складу і підходів експертів, виявлені окремі не-
доліки в їх роботі і способи усунення цих недоліків за рахунок спеціальних методів організації групової діяльно-
сті. 
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EXPERIENCE OF CREATING A TEST DATABASE FOR ASSESSING THE 
KNOWLEDGE OF STUDENTS IN THE EDUCATIONAL COMPONENTS 

OF PROFESSIONAL TRAINING 
 
Abstract. The author states the fact of widespread use of the testing method in assessing the training of applicants 

in higher education institutions with the necessity to follow a number of rules when developing relevant test tasks. The 
importance of creating a high-quality database of tests for assessing the knowledge of future specialists with regard to 
the introduction from 2023 of a single professional entrance examination for applicants of a Master's degree in many 
specialties is emphasised. Some shortcomings of this test programme and the possibility of eliminating the negative 
consequences by correctly formulating test tasks are shown. Based on authors' own experience and the results of a 
survey of experts who participated in the development of these test tasks, it is attempted to summarize the experience of 
creating tests on the example of marketing tests and to give recommendations for further work in this area. General 
requirements for the development of test tasks are considered. It is pointed out that the majority of existing tests do not 
meet at least some of these requirements, though this does not eliminate the possibility of their effective use in the 
current and even in the semester control of knowledge of higher education students. It is emphasized that in the actual 
practice of higher education institutions, it is advisable to strive for greater compliance of test tasks with these 
requirements, especially when testing applicants and graduates during the final certification. The limited possibilities of 
applying Benjamin Bloom's taxonomy theory when testing are shown. The role of the test development procedure for 
clarifying certain provisions in the educational material is highlighted. The article presents the results of the survey of 
experts selected to create test tasks for admission to the Master's degree program, as to their impressions regarding 
interaction with other experts and the examination procedure itself. The peculiarities of the team composition and 
approaches of experts are analysed, certain shortcomings in their work are identified, and ways to eliminate these 
shortcomings through special methods of organising group activities are outlined. 
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Постановка проблеми. Оцінювання рівня під-

готовки здобувачів вищої освіти завжди було акту-
альним завданням, оскільки на всіх стадіях освіт-
нього процесу важливо знати, наскільки повно за-
своєним є навчальний матеріал і у якій мірі здобу-
вачі готові до виконання професійних функцій або 
продовження навчання на вищих освітніх рівнях. 
Одним із методів такого оцінювання є тестування, 
яке практикується в українській вищій освіті ще з 
минулого століття, і популярність цього методу 
оцінювання підготовленості здобувачів тільки зро-
стає. Зрозуміло, що те, в якій мірі тестування  

виконує очікувану від нього роль, безпосередньо 
залежить від рівня обґрунтованості, професійності і 
логічності тестів. Важливим є як наповнення тестів 
фаховим матеріалом, так і дотримання низки фор-
мальних текстологічних правил, які забезпечують 
можливість здобувачам у повній мірі продемон-
струвати свої знання і зводять до мінімуму імовір-
ність випадкових успіхів або невдач. Тому аналіз 
практики створення баз тестів із освітніх компо-
нент професійної підготовки є актуальним завдан-
ням. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проаналізуємо проблематику формування баз тес-
тів із освітніх компонент професійної підготовки на 
прикладі тестів із маркетингу. Фундатором марке-
тингового тестування в українській вищій освіті 
справедливо вважається професор С. В. Скибінсь-
кий, який ще у 1995 році видав ґрунтовну збірку 
тестів із усіх тем курсу маркетингу [10] і у подаль-
шому доклав багато зусиль для розвитку й удоско-
налення тестового методу оцінювання знань здобу-
вачів маркетингового фаху [1, 2, 11].     

У наш час тести з маркетингу використовують 
усі заклади вищої освіти, які здійснюють підготов-
ку маркетологів, або викладають освітню компоне-
нту “Маркетинг” майбутнім фахівцям інших спеці-
альностей і освітньо-професійних програм.  
У Львівському торговельно-економічному універ-
ситеті тестовий метод оцінювання знань застосову-
ється у всіх освітніх компонентах професійної під-
готовки маркетологів [5], аналогічний підхід вико-
ристовується у більшості освітньо-професійних 
програм із маркетингу провідних ЗВО України. 
Низка сучасних джерел присвячені питанням теорії 
тестології і текстологічним правилам, якими мають 
керуватися розробники тестових завдань [8, 12]. 

Важливість обговорення тематики тестування 
майбутніх маркетологів саме зараз пов’язана з 
впровадженням із багатьох спеціальностей із  
2023 року єдиного фахового вступного випробу-
вання (ЄФВВ) для здобувачів освітнього ступеня 
магістра, у тому числі для тих, хто поступає в магі-
стратуру зі спеціальності “Маркетинг” [3, 6, 7]. За 
рішенням Міністерства освіти і науки України за-
раз тестування для спеціальностей “Менеджмент”, 
“Маркетинг” і “Торгівля” проводиться за спільною 
“Програмою предметного тесту з управління та 
адміністрування єдиного фахового вступного ви-
пробування для вступу на навчання для здобуття 
ступеня магістра” [9] (далі - Програмою), що міс-
тить питання з усіх зазначених спеціальностей. Для 
розробки тестів за цією Програмою з фахівців, ре-
комендованих ЗВО України, була створена робоча 
група у кількості 78 провідних викладачів відпові-
дних дисциплін, які пройшли навчання за програ-
мою підвищення кваліфікації науково-педагогічних 
працівників щодо розроблення та експертизи за-
вдань ЄФВВ і взяли участь у створенні бази тестів. 
Комунікація розробників відбувалася в анонімному 
режимі за допомогою спеціального веб-ресурсу 
Universal Examination Network “Експертна мережа 
по роботі з екзаменаційними завданнями”. Ця елек-
тронна платформа дозволяла експертам в анонім-
ному режимі пропонувати свої тестові завдання й 
отримувати анонімні рецензії від інших експертів, 
кожний учасник виступав і у ролі автора, і у ролі 
рецензента для інших авторів. Прийнятим вважало-
ся тестове завдання, яке отримало позитивні рецен-
зії від трьох рецензентів, при цьому кількість ітера-
цій “зауваження – відповідь” у спілкуванні з кож-
ним рецензентом не обмежувалася. 

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
тому, щоб на основі власного досвіду і результатів 
опитування експертів, які брали участь у розробці 

тестових завдань із управління та адміністрування, 
підсумувати досвід створення тестів із маркетингу і 
на їх прикладі дати рекомендації стосовно подаль-
шої роботи у цьому напрямку для всіх спеціально-
стей і освітньо-професійних програм.   

Викладення основного матеріалу досліджен-
ня. Відповідно до термінології, прийнятої у тесто-
логії, тестове запитання називається “основою”, всі 
варіанти відповідей – “альтернативами”, правильна 
відповідь – “ключем”, неправильні відповіді – 
“дистракторами”. 

Існує низка правил конструювання основи, го-
ловними з яких є наступні: 

- питання має бути спрямованим на суттєві 
елементи предмета тестування;  

- кожне питання має перевіряти рівень підгото-
вки з окремого конкретного пункту програми (не 
бути комплексним); 

- для забезпечення довговічності питання осно-
ва не повинна містити елементи, актуальність яких 
може швидко змінитися (дати, назви фірм, статис-
тичні показники, сучасні події на ринку); 

- питання мають бути сформульовані в позити-
вному ключі, без частки “не”, без необхідності 
обирати неправильну відповідь серед правильних; 

- при формулюванні питання не мають застосо-
вуватися оціночні якості (наприклад, часто, рідко, 
переважно, здебільшого, менше, більше, іноді, мо-
жливо і т.п.), інакше кажучи, відповідь на питання 
має бути справедливою завжди, без виключень за 
умови певних особливих обставин; 

- питання мають бути сформульовані простими 
словесними конструкціями, лаконічно, з мінімаль-
ною довжиною речення; 

- основа має бути завершеною і не продовжува-
тися в альтернативах, утворюючи речення разом із 
ними. Для цього основу слід формулювати або як 
питання (завершуючи знаком питання), або як ім-
ператив (виберіть …, вкажіть…, зазначте …).  

Основні правила щодо альтернатив такі: 
- вони мають бути або абсолютно правильними, 

або абсолютно неправильними, не має бути виклю-
чень, певних особливих обставин, за яких правиль-
на відповідь може виявитися неправильною чи 
навпаки; 

- лаконічність формулювання, повторювані 
групи слів мають бути в основі, а не в альтернати-
вах; 

- альтернативи мають бути конгруентними, 
тобто подібними за розмірами, граматичною конст-
рукцією, з використанням подібних понять; 

- всі альтернативи мають бути різними, такими, 
що не перетинаються, або представляти елементи 
однієї шкали; 

- забороняється використовувати в альтернати-
вах вирази типу “все окрім”, “усі відповіді прави-
льні (неправильні)”, “правильні п. 1 і п. 2”.  

 Вимоги щодо ключів перш за все стосу-
ються того, щоб ключ був тільки один (не може 
бути другої правильної відповіді, навіть за певних 
особливих обставин, як виняток), не має бути пев-
них характерних слів, які повторюються в тексті і 
основи, і ключа. 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 83, 2025 
 

50 

І, нарешті, головне правило щодо дистракторів 
полягає у тому, що вони мають бути правдоподіб-
ними, хоча і неправильними.  

У багатьох нормативних і інструктивних мате-
ріалах, літературних джерелах, пов’язаних із освіт-
нім процесом і оцінюванням його результатів, зга-
дується таксономія Бенджаміна Блума [8, 9, 12], 
згідно з якою існує ієрархія когнітивних рівнів пі-
знання: “знання – розуміння – застосування – аналіз – 
синтез – оцінка”. Оскільки ці рівні зазначаються у 
Програмі і їх необхідно було вказувати при кожно-
му тестовому питанні, спробуємо проаналізувати 
доцільність цих дій. Стосовно маркетингової про-
блематики різним рівням пізнання можна постави-
ти у відповідність такі питання: 

- знання (рівень А) – “Якими є елементи ком-
плексу маркетингу?”; 

- розуміння (рівень Б) – “Чому на етапі впрова-
дження товару на ринок можуть бути застосовані 
різні цінові стратегії?”; 

- застосування (рівень С) – “Розрахуйте ціну 
товару, яка могла б забезпечити беззбитковість 
його виробництва у кількості 1000 одиниць на мі-
сяць за умови відомих умовно-постійних і умовно-
змінних витрат”; 

- аналіз – “Чи доцільно доповнювати комплекс 
маркетингу готельно-ресторанних послуг додатко-
вими елементами у порівнянні з маркетингом това-
рів?”; 

- синтез – “Які рішення Ви могли б запропону-
вати стосовно новоствореного готельно-
ресторанного комплексу у мальовничому природ-
но-рекреаційному регіоні?”; 

- оцінка – “Оцініть потенційну результатив-
ність комплексу маркетингових дій, які планує 
реалізувати нове підприємство”. 

Фактично три останніх рівні не піддаються 
оцінці за допомогою тестових питань, як мінімум 
тому, що не можуть ґрунтуватися на наперед ви-
значених відповідях, а передбачають творчий під-
хід із висловленням індивідуальної думки фахівця. 
Саме тому у Програмі ці рівні об’єднані під літе-
рою D і у жодному її пункті не згадуються. Отже, 
половина рівнів уже відпадають і реально тесту-
ванням можна перевірити лише перші три рівні.  

Як показала практика складання тестів, на тре-
тій рівень “застосування” претендують у переваж-
ній більшості питання, пов’язані з розрахунками 
певних величин на основі відомих формул. Відпо-
відно, такі питання важко кваліфікувати як склад-
ніші і такі, що здатні перевірити певний вищий 
рівень кваліфікації у порівнянні з “розумінням”. 
Таким чином, “застосування” як вищий за ієрархі-
єю когнітивний рівень пізнання залишається лише 
теоретичним поняттям, матеріалізованим у тестах 
лише у знанні певної формули і вмінні здійснити 
розрахунок. Фактично третій рівень зводиться до 
першого і перестає відігравати роль складнішого і 
“вишуканішого” оціночного інструменту. Зі всіх 
пунктів Програми рівень С спостерігається тільки 
один раз стосовно показників ефективності проектів.  
 
 

Усі решта пунктів Програми оцінені рівнем В, при 
цьому для окремих тестових запитань допускається 
рівень А. 

Отже, у “сухому залишку” зі всієї майже сакра-
лізованої теорії таксономії Бенджаміна Блума за-
лишаються лише два перших рівні – знання і розу-
міння з вельми умовною різницею між ними з точ-
ки зору оцінювання компетентності абітурієнта. 
Реально не тестове питання складається для переві-
рки певного рівня пізнання, а після того, як питання 
складене, визначається, якому рівню воно відпові-
датиме. Цей рівень “супроводжує” питання у тесто-
вій процедурі як його додаткова ознака, причому за 
відсутності різниці у вазі питань різних рівнів під 
час визначення загальної оцінки перетворюється у 
зайвий елемент системи оцінювання. 

Для підтвердження висловлених міркувань на-
ведемо дані опитування експертів і аналізу Про-
грами ЄФВВ.    

1. Розподіл відсотків питань різних когнітивних 
рівнів: А – 16%, В – 75%, С – 9%. 

2. Питання типу С перш за все стосувалися 
спеціальностей “Облік і оподаткування” і “Фінан-
си, банківська справа, страхування та фондовий 
ринок” у частині показників аналізу господарської 
діяльності. 

3. Програма з менеджменту, маркетингу і підп-
риємництва та торгівлі містить тільки один пункт 
С, який стосується показників ефективності проек-
ту, усі решта пунктів (більше 100) – В. У частині 
питань власне з маркетингу – 100% пунктів стосу-
ються рівня В, тобто фактично автори не засвідчи-
ли необхідності деталізації пунктів програми за 
таксономією Б. Блума. Інакше кажучи, вся ця теорія 
ієрархії когнітивних рівнів пізнання по факту ви-
явилася зайвою під час реальної розробки тестових 
завдань, принаймні стосовно спеціальності “Мар-
кетинг”.  

4. Фактично вже у Програмі визнано, що рівні 
“аналіз – синтез – оцінка” є нереальними для тесту-
вання, тому вони об’єднані в групу D, і жодного 
такого пункту у програмі немає.  

5. Під час розробки тестових завдань траплялася 
досить значна кількість конфліктних чи напівконф-
ліктних ситуацій, пов’язаних із формулюванням 
основи питань і альтернатив для вибору, підбором 
дистракторів, обґрунтуванням ключів, проте не 
було помічено жодного зауваження стосовно поча-
тково зазначених авторами когнітивних рівнів. Це 
говорить про те, що автори у переважній більшості 
не надавали значення такому параметру тестових 
завдань.  

Попри те, що до групи експертів закладами 
вищої освіти України пропонувалися найбільш 
кваліфіковані фахівці, опитані експерти не змогли 
на 100 відсотків підтвердити здатність до комуні-
кації і добросовісність своїх колег-експертів. На 
запитання “Який відсоток експертів Ви могли би 
оцінити як конструктивних, кваліфікованих, гото-
вих до розумних компромісів” відповіді опитаних 
коливалися від 45 до 90 відсотків, при середньому 
рівні близько 70%. У той же час від 5 до 25% екс-
пертів (при середньому рівні 15%) були оцінені як 
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такі, що мають тільки свою точку зору і не пого-
джуються сприймати аргументи опонента. Респон-
денти зазначили, що від 10 до 35% їхніх контактів 
із колегами (за середнього рівня 17%) мали конфлі-
ктний відтінок, що свідчить про правильність рі-
шення організаторів процедури підготовки тестів 
здійснювати спілкування авторів із рецензентами 
виключно в анонімному режимі. 

Окремі експерти вважали, що їх досвід скла-
дання тестів є достатнім, щоб проігнорувати наста-
новчі лекції (які проводилися в онлайн-форматі) і 
розпочати свою участь у групі не з підвищення 
кваліфікації, а безпосередньо з пропонування своїх 
питань до бази тестових завдань. На питання “Який 
відсоток експертів Ви могли би оцінити як таких, 
що неуважно прослухали настановчі лекції і про-
понували питання з очевидними помилками” від-
повіді коливалися від 5 до 50% за середнього рівня 
22%. 

Важливою вимогою при складанні тестових за-
вдань була відповідність цих завдань Програмі 
ЄФВВ, яка оприлюднюється для всіх абітурієнтів і 
є основним “дороговказом” під час їхньої підготов-
ки до цього випробування. Проте не всі пропонова-
ні експертами питання складалися, виходячи зі 
змісту окремих пунктів Програми. На питання 
“Який відсоток питань чітко відповідали пунктам 
програми?” тільки третина з опитаних експертів 
вказали 100%, решта визначили цей відсоток у діа-
пазоні 70-80%. Натомість дві третини опитаних 
ствердно відповіли на питання “Чи були Вами по-
мічені тестові завдання, які пропонувалися тому, 
що вони вже були в арсеналі автора і “притягували-
ся” до відповідних пунктів програми?”, частка та-
ких питань, на думку окремих експертів, доходила 
навіть до 30%. 

Складання тестових завдань вимагає від авторів 
не тільки професійних знань, але і коректних спо-
собів формулювання питань і варіантів відповідей. 
Нетотожність цих властивостей доводять відповіді 
на питання “Який відсоток тестових завдань харак-
теризувалися порушенням логіки, неправильним 
тлумаченням окремих положень або понять?” варі-
ація відповідей респондентів була в діапазоні від 0 
до 20% за середнього рівня 12%. 

Викладені вище результати опитування свід-
чать про те, що група експертів не була сформована 
ідеально (що, напевно, є неможливим ні теоретич-
но, ні практично), тому варто дуже позитивно оці-
нити роль процедури потрійного анонімного рецен-
зування, яка, без сумніву, у значній мірі компенсу-
вала цей недолік.  

 Половина експертів ствердно відповіли на 
питання “Чи були під час рецензування виявлені 
питання, які надмірно заглиблювалися в окремі 
пункти програми і торкалися подробиць, нюансів 
чи фактів, які безпосередньо не були прописані у 
програмі?”. 

Кожний викладач розуміє, що будь-який пункт 
програми завжди можна деталізувати і далі деталі-
зувати вже деталізоване. Але навряд чи справедли-
во вимагати від абітурієнта знання чи розуміння 
всього такого матеріалу, якщо відповідної  

багатошарової деталізації у самій програмі немає. 
Наприклад, якщо у програмі записано “маркетин-
гові дослідження”, то навряд чи на цій підставі 
маємо право запитувати про “трендові рівняння 
економіко-математичного моделювання прогнозу-
вання попиту у маркетингових дослідженнях”. 
Пункт 2.3.3 програми названий “Розроблення това-
ру”, причому етапи розроблення товару в ньому не 
деталізуються. Тим не менше автор питання, вра-
ховуючи, що одним з етапів розроблення товару є 
пробний маркетинг (що, як і усі інші етапи, у про-
грамі не згаданий), без жодних сумнівів формулює 
питання про види цього пробного маркетингу, яке 
фактично є на два рівні глибшим порівняно з тим, 
що безпосередньо записано у програмі. Такий під-
хід ми вважаємо помилковим, або як мінімум неко-
ректним по відношенню до абітурієнтів.  

При складанні тестових питань необхідно до-
тримуватися термінології, яка передбачена відпові-
дною програмою. Наприклад, у пункті 2.3.1 про-
грами йдеться про показники товарної номенклату-
ри (ширина, глибина, насиченість, гармонійність), 
проте жодного слова не сказано про товарний асор-
тимент. Можливо, це є вадою програми, але, оскі-
льки вона затверджена і саме за цією програмою 
мають готуватися абітурієнти, вживання поняття 
товарного асортименту стосовно чотирьох зазначе-
них параметрів у тестових запитаннях буде некоре-
ктним. Науковці можуть дискутувати стосовно 
подібності і розбіжностей понять товарної номенк-
латури і товарного асортименту, але буде недореч-
ним внесення будь-яких елементів такої дискусії у 
тестові питання, призначені для контролю знань 
абітурієнтів, що мають готуватися саме за цією 
програмою. 

На жаль, у програмі з маркетингу не вживалися 
поняття оптового і роздрібного товарообороту, 
тому, яким би природним не здавалося питання про 
різницю між цими видами обороту, воно не має 
права на існування в межах тестування за даною 
програмою. 

Бувають випадки, коли задля коректності пи-
тань автори мають поправляти певні недоліки про-
грами. Так, у п. 2.6.3 програми згадано про страте-
гії проштовхування товару і залучення споживача 
до товару. Проблема полягає у тому, що в різних 
україномовних джерелах одна і та сама стратегія 
може називатися як стратегією залучення, так і 
стратегією притягування (притягання), відповідно, 
якщо абітурієнт читав про останню, то для нього не 
буде очевидним, що “залучення” можна сприймати 
як синонім. В оригіналі pull strategy – це тягнуча 
стратегія, та, що витягає товари від постачальника, 
причому словники не дають перекладу “pull” як 
“залучення”, останній термін виник унаслідок ре-
дакторських літературних обробок україномовних 
текстів. Тому, якщо у питанні вживається саме тер-
мін “залучення”, не зайвим буде для коректності 
додати у дужках “(притягування, pull strategy)”. 

Найбільш проблемними для одного з авторів 
виявилися питання, які, на перший погляд, були 
найпростішими з точки зору можливості створення 
тестових запитань. Пункт 2.5.2 Програми дослівно 
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звучить так: “Функції каналів розподілу: стимулю-
вання збуту, встановлення контактів, пристосуван-
ня товарів, проведення перемовин, організація то-
вароруху, фінансування, прийняття ризиків». Цей 
пункт повністю відповідає класичним функціям 
каналів розподілу і висвітлений у багатьох видан-
нях Ф. Котлера [4]. За три десятки років викладан-
ня маркетингових дисциплін автори ніколи не сти-
калися з ситуаціями, коли хтось із науковців нама-
гався певним чином відкоригувати цей склад функ-
цій.  

Здавалося б, немає нічого простішого, як за-
пропонувати питання “Що із зазначеного є однією з 
функцій каналів розподілу?”, поставити одну з за-
значених функцій ключем і додати ще три інші 
функції. Проте якраз тут і проявилося у повній мірі 
застереження щодо того, що найважчим елементом 
конструювання тестів є пошук дистракторів, які 
мають бути правдоподібними, але неправильними. 
При рецензуванні виявилося, що які б функції не 
пропонувалися в якості дистракторів, обов’язково 
хтось із рецензентів висловлював сумніви щодо 
того, що ці дистрактори також можуть вважатися 
функціями каналів розподілу. Авторами були ви-
пробувані як дистрактори такі функції: підвищення 
споживчої цінності товарів та послуг, проведення 
маркетингових досліджень, прогнозування попиту, 
формування маркетингової стратегії, стратегічне 
планування маркетингу, розробка (формування, 
вибір) маркетингової товарної політики, вибір то-
варного асортименту, вибір ширини, глибини, гар-
монійності та насиченості товарного асортименту, 
розробка (вибір, реалізація) маркетингової цінової 
політики, визначення цін, реалізація (розробка, 
формування) маркетингової політики комунікацій, 
здійснення реклами, організація PR-кампаній, по-
дрібнення гуртових товарних партій, розподіл то-
варних партій, розподіл вантажів за напрямами 
транспортування, укрупнення товарних партій, 
розподіл ризиків, розробка плану мерчандайзингу, 
реалізація мерчандайзингу, проте кожного разу 
хтось із рецензентів висловлював думку про те, що 
і ці функції також можна вважати функціями кана-
лів розподілу. Тобто практично кожна дія, що мог-
ла бути реалізована будь-яким працівником будь-
якого учасника каналу розподілу, розглядалася як 
функція каналу розподілу і тому перелік дистрак-
торів пропонувалося коригувати.  

Для пошуку функцій, що подібні до функцій 
каналів розподілу, але насправді не є такими, ми 
звернулися навіть до програми штучного інтелекту, 
який запропонував ще низку функцій, проте і вони 
не дозволяли обійти зауваження. Усі аргументи 
авторів, спрямовані на спробу довести справедли-
вість класичних функцій, які можуть додатково 
поділятися на підфункції чи задачі і що не варто 
розглядати будь-яку дію у каналі розподілу як його 
функцію, наштовхувалися на зауваження рецензен-
тів. Не допомагала навіть пропозиція пониження 
когнітивного рівня цього питання з В на А: абітурі-
єнт має просто знати функції, які чітко зазначені у 
першоджерелах і у програмі ЄФВВ. Таким чином, 
більшістю голосів розробники тестових питань 

поставили під сумнів справедливість складу функ-
цій каналів розподілу, які запропоновані Ф. Котле-
ром і регулярно висвітлюються викладачами мар-
кетингових дисциплін у лекційному матеріалі.  

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Необхідно визнати, що 
переважна більшість відомих нам тестів із різних 
спеціальностей не відповідають принаймні окре-
мим із розглянутих вимог. Проте і здійснювати 
ревізію всіх застосовуваних тестів, на наш погляд, 
немає потреби. Справа в тому, що всі зазначені 
вимоги орієнтовані на тестування за умов “високих 
ставок”, тобто коли результати тестування суттєво 
впливатимуть на подальшу долю людини, визнача-
тимуть можливість виконувати певні роботи, пос-
тупити на навчання і т.п. Єдине фахове вступне 
випробування можна визнати саме такою ситуаці-
єю, тому і значні витрати часу, інтелектуальних 
ресурсів, фінансування відповідних робіт у цьому 
випадку є виправданими. Що ж до тестування з 
окремих тем освітніх компонент і навіть тестування 
на семестрових екзаменах, то навряд чи їх доцільно 
тлумачити як ситуації з високими ставками, тому і 
відхилення від зазначених вище вимог, на наш пог-
ляд, є допустимими. У реальній практиці діяльності 
закладів вищої освіти прагнути до більшої відпо-
відності тестових завдань цим вимогам доцільно 
перш за все при тестуванні абітурієнтів і випускни-
ків закладів під час підсумкової атестації. 
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РИЗИК-МЕНЕДЖМЕНТ ЯК ІНСТРУМЕНТ УСПІШНОГО  
УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ У СФЕРІ МОРСЬКОГО ТРАНСПОРТУ 

 
Анотація. Статтю присвячено питанням впровадження ризик-менеджменту на підприємствах морсько-

го транспорту як засобу успішного управління діяльністю та забезпечення конкурентних переваг. Доведено, 
що ризик-менеджмент є дієвим інструментом реагування на економічні зміни, який містить комплекс управ-
лінських заходів, спрямованих на ідентифікацію, аналіз та контроль ризиків. Наголошено на тому, що нині 
управління ризиками є автономною сферою управлінської діяльності підприємств і належить до розряду дру-
горядних процесів, які тільки доповнюють базові підсистеми управління. Обґрунтовано, що відсутність 
цілісної системи ризик-менеджменту у сфері морського транспорту може призвести до непередбачених 
фінансових збитків, втрати репутації, зниження конкурентоспроможності в умовах посиленої конкуренції та 
нестабільності ринку. Встановлено, що для мінімізації впливу ризиків на бізнес у сфері морського транспорту 
необхідно виявляти причини їх виникнення і можливі наслідки, нейтралізувати негативний вплив на діяльність 
та постійно переглядати й оновлювати арсенал методів щодо управління ризиками. Акцентовано увагу на 
тому, що важливою особливістю діяльності морського транспорту є участь у міжнародній торгівлі, що ви-
магає дотримання міжнародних норм та стандартів, а також співпраці між державами у сфері безпеки та 
охорони навколишнього середовища. Розглянуто ключові вимоги до безпеки морського транспорту, пов’язані з 
діяльністю таких міжнародних організацій, як Міжнародна морська організація (IMO), розробленням наступ-
них документів: Міжнародна конвенція з охорони життя на морі (SOLAS), Міжнародний кодекс управління 
безпекою (ISM) тощо. Виявлено, що діяльність морського транспорту супроводжується людськими втрата-
ми, псуванням вантажів і забрудненням навколишнього середовища. Наведено класифікацію ризиків морського 
транспорту та визначено вплив певних факторів на їх виникнення. Доведено, що управління ризиками у судно-
плавстві спрямоване на безпеку екіпажів та пасажирів, запобігає забрудненню морського середовища та еко-
логічним катастрофам, підтримує економічну стабільність морської торгівлі. Запропоновано впровадження 
інтегрованої системи ризик-менеджменту (integrated risk management – IRM) у сфері морського транспорту 
та застосування міжнародного стандарту ISO 31000:2018. Обґрунтовано необхідність адаптації процесів 
ризик-менеджменту до своїх унікальних потреб, забезпечивши узгодження IRM з бізнес-цілями та інтеграцію з 
системами управління якістю, в контексті вимог міжнародного стандарту ISO 9001:2015. Наголошено на 
доцільності використання FMEA-аналізу як ефективного методу щодо виявлення, ідентифікації та оцінюван-
ня ризиків. 
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RISK MANAGEMENT AS A TOOL FOR SUCCESSFUL MANAGEMENT 
OF ACTIVITIES IN THE MARITIME TRANSPORT SPHERE 

 
Abstract. The article is devoted to the issues of implementing risk management at maritime transport enterprises as 

a means of successful management of activities and ensuring competitive advantages. It is proved that risk management 
is an effective tool for responding to economic changes, which includes a set of management measures aimed at identi-
fying, analyzing and controlling risks. It is emphasized that currently risk management is an autonomous sphere of 
management activities of enterprises and belongs to the category of secondary processes that only complement the 



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 83, 2025 
 

55 

basic management subsystems. It is substantiated that the absence of a holistic risk management system in the maritime 
transport sector can lead to unforeseen financial losses, loss of reputation, and a decrease in competitiveness in condi-
tions of increased competition and market instability. It has been established that in order to minimize the impact of 
risks on business in the field of maritime transport, it is necessary to identify the causes of their occurrence and possible 
consequences, neutralize the negative impact on activities and constantly review and update the arsenal of risk man-
agement methods. Attention is focused on the fact that an important feature of maritime transport activities is participa-
tion in international trade, which requires compliance with international norms and standards, as well as cooperation 
between states in the field of safety and environmental protection. The key requirements for maritime transport safety 
related to the activities of such international organizations as the International Maritime Organization (IMO), the In-
ternational Convention for the Safety of Life at Sea (SOLAS), the International Safety Management Code (ISM), etc. 
have been considered. It has been revealed that maritime transport activities are accompanied by human losses, cargo 
damage and environmental pollution. A classification of maritime transport risks has been presented and the influence 
of certain factors on their occurrence has been determined. It is proven that risk management in shipping is aimed at 
the safety of crews and passengers, prevents pollution of the marine environment and environmental disasters, and 
supports the economic stability of maritime trade. The introduction of an integrated risk management system (IRM) in 
the field of maritime transport and the application of the international standard ISO 31000:2018 is proposed. The need 
to adapt risk management processes to their unique needs is justified, ensuring the alignment of IRM with business 
goals and integration with quality management systems, in the context of the requirements of the international standard 
ISO 9001:2015. The feasibility of using FMEA analysis as an effective method for detecting, identifying and assessing 
risks is emphasized. 

 
Key words: risk management, management system, maritime transport, safety, IRM, ISO 31000:2018, ISO 

9001:2015, FMEA analysis. 
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Постановка проблеми. Морський транспорт є 

складною і динамічною системою, яка відіграє 
важливу роль у світовій економіці та міжнародній 
торгівлі. Разом з тим, функціонування системи 
морського транспорту пов’язане з виникненням 
ризиків, перш за все пов’язаними з морськими 
аваріями та їх впливом на життя людей і навко-
лишнє середовище. Питання безпеки та безаварій-
ності в роботі судноплавства нині є ключовим, 
оскільки кількість аварій практично не скорочуєть-
ся, щорічно забираючи людські життя, завдаючи 
відчутної шкоди світовій економіці і навколишнь-
ому середовищу. Діяльність у сфері морського 
транспорту потребує постійного вдосконалення 
технологій, суворого дотримання стандартів безпе-
ки та управління ризиками з урахуванням стрімко 
змінюваних факторів зовнішнього середовища та 
глобальної торгівлі. З цієї точки зору ризик-
менеджмент виходить на ключову позицію в си-
стемі управління підприємством, оскільки його 
впровадження дозволить забезпечувати успішну 
діяльність та конкурентні переваги. Ризик-
менеджмент повинен сформувати адекватну систе-
му виявлення ризиків, їх ідентифікації, оцінювання 
і виявлення можливих наслідків для підприємств 
морського транспорту у ризикових ситуаціях та 
нейтралізації у фінансово-господарській діяльності. 
Ці обставини вимагають впровадження дієвих ме-
тодичних підходів до управління ризиками у сфері 
морського транспорту. 

Незважаючи на великий обсяг праць науковців, 
недостатньо уваги надається дослідженню методичних 
 
 

аспектів ризик-менеджменту як інструменту ефек-
тивного управління діяльністю у сфері морського 
транспорту. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ва-
гомий внесок у дослідження питань щодо управ-
ління ризиками у діяльності підприємств зробили 
такі вчені, як Шимко О. В., Демидюк С. М., Бал-
динюк В. М., Башинська І. О., Мельник О. М., 
Фіалковська А. А., Загородня Ю. В., Максимов С. Б., 
Гребенник Н. Г., Вербіцька І. І., Овандер Н. Л., 
Сосновська О. О., Дуднєва Ю. Е., Зайцева А. С. та 
інші. Шимко О. В., Демидюк С. М. досліджують 
особливості впровадження ризик-орієнтованого 
підходу в контексті розвитку систем управління 
якістю, що забезпечує інтеграцію ризик-
менеджменту з механізмом управління підприєм-
ством. Балдинюк В. М. вивчає ключові методи і 
стратегії ризик-менеджменту та доводить його кри-
тичну роль у забезпеченні стабільності та стійкого 
розвитку підприємств у сучасному бізнес-
середовищі. Башинська І. О. розглядає основні зав-
дання ризик-менеджменту та пропонує схему 
управління ризиками на підприємстві. Мельник О. М. 
акцентує увагу на актуальних проблемах безпеки 
морського транспорту, аналізує потенційні ризики 
та можливі стратегії регулювання у цій сфері. 
Фіалковська А. А. вивчає особливості оцінки та 
управління ризиками на підприємствах морського 
транспорту. Загородня Ю. В., Максимов С. Б. 
аналізують вплив внутрішніх та зовнішніх факторів 
на безпеку судноплавства, способи передбачення та 
подолання комерційних ризиків морських переве-
зень. Овандер Н. Л. здійснює аналіз чинних 
міжнародних стандартів із управління ризиками, 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 83, 2025 
 

56 

при цьому надається скорочена характеристика 
змісту та сфери застосування кожного з них. Сос-
новська О. О. досліджує систему ризик-
менеджменту на підприємстві та доводить, що вона 
є невід’ємною складовою частиною підсистеми 
менеджменту організації та системою управління 
ризиками на основі процесу їх ідентифікації, 
оцінки, аналізу, вибору й використання методів 
нейтралізації їх наслідків. Дуднєва Ю. Е.,  
Зайцева А. С. вивчають проблематику впроваджен-
ня ризик-орієнтованого підходу до управління 
підприємствами в сучасних умовах значної 
соціально-економічної нестабільності, пов’язаної з 
воєнним станом в Україні та трансформаційними 
перетвореннями. 

Постановка завдання. Метою статті є до-
слідження методичних аспектів ризик-
менеджменту, обґрунтування застосування 
найбільш ефективних інструментів ризик-
орієнтованого управління у сфері морського транс-
порту. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ризик-менеджмент є дієвим інструментом реагу-
вання на економічні зміни, який містить комплекс 
управлінських заходів, спрямованих на іденти-
фікацію, аналіз та контроль ризиків. Цей підхід до 
управління ризиками охоплює широкий спектр 
можливих негативних факторів впливу на діяль-
ність підприємства, своєчасне формування та впро-
вадження запобіжних заходів, обґрунтоване 
врахування ризиків при ухваленні стратегічних 
рішень. 

Незважаючи на прогресивний характер ком-
плексного ризик-менеджменту, слід зауважити, що 
управління ризиками нині все ще залишається ли-
ше однією зі сфер управлінської діяльності 
підприємства, по суті, досить автономною, і нале-
жить до розряду другорядних процесів, які тільки 
доповнюють базові підсистеми управління. Стрім-
ко зростаюча невизначеність зовнішнього макро- та 
мікросередовища призводить до з’ясування того 
факту, що ризик-менеджмент має стати централь-
ним складником системи управління суб’єкта гос-
подарювання. Відсутність цілісної системи ризик-
менеджменту на підприємствах, зокрема сфери 
морського транспорту, може призвести до неперед-
бачених фінансових збитків, втрати репутації, 
іміджу, а також зниження конкурентоспроможності 
в умовах посиленої конкуренції та нестабільності 
ринку [1]. 

Управління ризиками – це особливий вид 
діяльності, спрямований на пом’якшення впливу 
ризику на результати діяльності підприємства. 
Ухвалення найбільш важливих управлінських 
рішень підприємцем визначається тим, який рівень 
ризиків припустимий у діяльності підприємства. 
Система управління ризиками на підприємстві 
містить такі процеси: виявлення ризиків; аналіз і 
пріоритезація; мінімізація ризиків і звітність; 
моніторинг і перегляд; культура управління ризи-
ками.  

Управління ризиками реалізується 
як підсистема у функціональній структурі 

підприємства. Ризик-орієнтований підхід необхідно 
включати в усі процеси підприємства таким чином, 
щоб він не відокремлювався від них, здійснювався 
адекватно, ефективно й результативно.  

Нині більшість підприємств стикаються з про-
блемою критичного впливу підприємницьких ри-
зиків на ефективність ведення бізнесу, можливості 
модернізації та розширення діяльності. Для 
мінімізації впливу ризиків необхідно виявляти при-
чини їх виникнення, можливі наслідки для 
підприємства в ризиковій ситуації, нейтралізувати 
негативні результати впливу на діяльність, 
постійно переглядати та оновлювати арсенал ме-
тодів, моделей, підходів до управління ризиками на 
підприємстві [2].  

Досвід низки компаній різних сфер діяльності, 
які реалізують процедури ризик-менеджменту, де-
монструє їх фрагментарний характер та певну об-
меженість. Найбільш суттєвими проявами цієї про-
блеми є ізольованість ризик-менеджменту від за-
гальних систем управління підприємств та слабка 
інтеграція внутрішньоорганізаційного управління 
ризиками і стратегічного менеджменту компаній. 
Це призводить до сприйняття внутрішньоор-
ганізаційного управління ризиками як формальної 
функції, звужує спектр ризикоутворюючих чин-
ників впливу на результати діяльності, які врахо-
вуються при прийнятті ключових управлінських 
рішень стратегічного характеру. Наслідками мо-
жуть бути обмеження конкурентоспроможності 
бізнес-структур на вітчизняному та міжнародному 
ринках, проблеми в адаптації до кризових проявів 
та загрози з боку турбулентного зовнішнього сере-
довища [3].  

Результат управління ризиками значною мірою 
залежить від відповідності обраних методів управ-
ління. Для побудови системи управління ризиками 
на підприємстві сфери послуг може бути викори-
станий будь-який підхід – адаптивний, функціо-
нальний, системний, процесний. Проте в більшості 
випадків за таких підходів управління ризиками 
відноситься до розряду другорядних процесів, які 
доповнюють базові підсистеми управління, та но-
сить фрагментарний характер [4].  

Варто акцентувати увагу на особливостях 
діяльності морського транспорту та ризиках і не-
безпеках, що виникають. Діяльність судноплавних 
компаній спрямована на забезпечення ефективності 
транспортних операцій, оптимізацію використання 
ресурсів і, як наслідок, отримання максимального 
прибутку. Морські судна відрізняються різноманіт-
ними конструктивними особливостями та включа-
ють досить широкий спектр спеціалізацій, кожна з 
яких призначена для певного виду перевезень. Од-
нією з ключових особливостей морського транс-
порту є його міжнародний характер та наявність 
судноплавних шляхів, що з’єднують різні країни та 
континенти, забезпечуючи тим самим міжнародну 
торгівлю та культурний обмін. Це вимагає дотри-
мання міжнародних норм та стандартів, а також 
співпраці між державами у сфері безпеки та охоро-
ни навколишнього середовища [5].  
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Для підтримки безпеки морського транспорту 
вживаються різноманітні заходи, що діють на 
декількох рівнях. Наднаціональний та глобальний 
рівні пов’язані з діяльністю міжнародних ор-
ганізацій. Для підтримки безпеки морського транс-
порту на задовільному рівні Міжнародна морська 
організація (IMO) вживає активні заходи для спри-
яння безпеці в морській галузі, зокрема розроблено 
Міжнародну конвенцію з охорони життя на морі 
(SOLAS), Міжнародний кодекс управління безпе-
кою (ISM) тощо. Національний рівень характери-
зується активністю та ініціативою уряду Велико-
британії, який підтримує розвиток безпечних авто-
номних кораблів. Прикладом дій на національному 
рівні є зусилля уряду Данії, спрямовані на вдоско-
налення інфраструктури морських інформаційно-
комунікаційних технологій. Уряд Кореї посилює 
безпеку на морських просторах за допомогою циф-
рових технологій. Разом з тим, діяльність у сфері 
морського транспорту супроводжується значною 
кількістю випадків із людськими втратами, псуван-
ням вантажів, забрудненням навколишнього сере-
довища. Підприємства морського транспорту до-
кладають значні зусилля для пошуку ефективних 
підходів до управління ризиками [6].  

Варто зосередити увагу на класифікації ризиків 
морського транспорту. Загалом їх класифікують за 
чотирма категоріями: стратегічний ризик, фінансо-
вий ризик, операційний (промисловий) ризик і тра-
диційний ризик. Кожна категорія потенційних ри-
зиків виникає під впливом певних факторів: cтра-
тегічний ризик викликають геополітичні зміни, 
технологічні зміни; фінансовий ризик – волатиль-
ність, ціни, фрахт, кредит, ліквідність; операційний 
ризик – макроекономічний розвиток, кібератаки, 
тероризм та піратство, зміни ринку праці; тра-
диційний ризик – людські помилки, природні умо-
ви, дефекти техніки [7, 8, 9].  

Виявлення та оцінювання ризиків, пов’язаних із 
проблемами безпеки на морському транспорті, ма-
ють високий ступінь актуальності задля: збережен-
ня життів людей на морі; захисту від забруднення 
морського середовища; забезпечення економічної 
стабільності та розвитку морської торгівлі. Разом з 
тим, ефективне управління ризиками та співробіт-
ництво між країнами сприяють створенню гар-
монізованих міжнародних стандартів безпеки для 
підвищення довіри та забезпечення плідної 
співпраці в морській галузі [5].  

Зважаючи на те, що в конкурентній боротьбі за 
якісне надання транспортно-логістичних послуг 
щорічно відбувається інтенсивне збільшення тон-
нажу й експлуатаційної швидкості суден, морським 
суднам доводиться працювати в складних, часом 
екстремальних умовах, дотримуючись комерційних 
умов чартерів (договорів морських перевезень). 
Безумовно, морському транспорту не можна пору-
шувати терміни доставки, необхідно забезпечувати 
належну якість вантажу на борту судна, дотримую-
чись безпеки судноводіння в складних метеоро-
логічних умовах та перебуваючи в небезпечних 
районах плавання. Фактори зовнішнього та  
 

внутрішнього середовища впливають на виконання 
цих вимог, нерідко це призводить до негативних 
наслідків діяльності морських суден.  

Для досягнення цілей якісного надання послуг 
судноплавними компаніями необхідно виявляти 
потенційні ризики, наслідки яких можуть позна-
читися на ефективності комерційної роботи судна. 
До комерційних ризиків морських перевезень ван-
тажу можна віднести наступні [10]: вплив нездо-
ланної сили природи (цунамі, шторм тощо); випад-
ковості, яких можна уникнути, але неможливо пе-
редбачити (посадка судна на мілину), винятком є 
навмисна посадка судна на мілину з метою за-
побігання більших комерційних витрат); ризики 
комерційних помилок (під час прийому та відван-
таження вантажу, розміщення, зберігання); вантаж-
ні ризики (втрата, нестача, затримка подачі під за-
вантаження); військові дії, громадянські війни, 
страйки, саботажі тощо. 

 Управління ризиками у судноплавстві є кри-
тично важливим аспектом, оскільки воно спрямо-
ване на безпеку екіпажів та пасажирів, мінімізує 
ризики для життя та здоров’я людей на борту суд-
на, запобігає забрудненню морського середовища 
та екологічним катастрофам, підтримує економічну 
стабільність морської торгівлі. Управління ризика-
ми в судноплавстві можна здійснювати із застосу-
ванням таких підходів: проактивний (попереднє 
виявлення потенційних ризиків) та реактивний 
(реагування на ризики та аварійні ситуації, що ви-
никли). 

Методологія оцінки ризиків в інноваційних 
компаніях на морському транспорті містить такі 
етапи: ідентифікація ризиків; оцінка ризиків; 
пріоритизація ризиків; розробка стратегій управ-
ління ризиками; моніторинг; звітність та ко-
мунікаційність; інтеграція з корпоративною стра-
тегією. Ця методологія дозволяє компаніям на 
морському транспорті не тільки реагувати на по-
точні ризики, але й прогнозувати майбутні викли-
ки, які забезпечують їм конкурентну перевагу [11]. 

Сьогодення вимагає від керівників підприємств 
постійного моніторингу ризикоутворюючих фак-
торів впливу на їх діяльність для створення ефек-
тивної системи господарювання в умовах ринкової 
кон’юнктури та обмеженості ресурсів. Формування 
дієвої системи ризик-менеджменту з базовими 
принципами і методами управління є необхідною 
умовою успішності підприємств у жорстких ринко-
вих умовах [12].  

У сучасних умовах невизначеності зовнішнього 
середовища функціонування підприємств висуває 
на перше місце потребу в пошуку ефективних ін-
струментів для систем управління ризиками, що 
дозволить враховувати негативний вплив можли-
вих ризикованих подій, мінімізувати втрати та 
швидко й адекватно реагувати на зміни. Зважаючи 
на це, ризик-менеджмент виходить на ключову 
позицію в системі управління підприємством, 
оскільки саме він дозволить забезпечувати 
підприємству стійке функціонування [13]. 

Для ведення успішного бізнесу в сучасних умовах 
господарювання зростає актуальність розроблення  
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та впровадження інтегрованої системи  
ризик-менеджменту (integrated risk management – 
IRM), яка передбачає управління ризиками у всіх 
сферах діяльності, на всіх ієрархічних рівнях, у всіх 
бізнес-процесах та у всіх центрах відповідальності 
[14]. Концепція IRM побудована на комплексному 
підході до ідентифікації, оцінки, управління та мо-
ніторингу ризиків у різних бізнес-функціях, базо-
вана на ідеології спільної зацікавленості всіх еле-
ментів складної системи, доцільному об’єднанні 
організаційних, матеріальних, інтелектуальних та 
інших ресурсів. Такий підхід визначається цілями 
передбачення, виявлення та оцінки всієї динамічної 
сукупності ризиків та оптимального управління 
нею.  

Безперечно, впровадження концепції IRM на 
підприємствах будь-якої сфери діяльності в першу 
чергу ґрунтується на національних та міжнародних 
стандартах, які надають алгоритм дій щодо змен-
шення впливу ризиків на діяльність підприємства. 
Доцільним є застосування міжнародного стандарту 
ISO 31000:2018 (ДСТУ ISO 31000:2018) “Менедж-
мент ризиків. Принципи та керівні вказівки” (Risk 
Management – Principles and guidelines on implemen-
tation) [15]. Цей стандарт є універсальним, може 
бути застосований у діяльності компаній будь-яких 
сфер діяльності протягом всього життєвого циклу. 
ISO 31000:2018 містить принципи, структури та 
процеси, на яких базується управління ризиками,  
а також опис 31-го методу оцінювання ризиків за-
лежно від сфери їх застосування. Процес управлін-
ня ризиками передбачає наявність таких компо-
нентів: підтримка з боку керівництва, інтеграція, 
створення інфраструктури, впровадження ризик-
менеджменту, оцінювання ефективності, 
поліпшення. Цей стандарт є найбільш поширеним у 
практиці управління ризиками на підприємствах 
[16]. 

Варто акцентувати увагу на тому, що підприєм-
ства повинні адаптувати процеси ризик-
менеджменту до своїх унікальних потреб, забезпе-
чивши узгодження IRM з бізнес-цілями та інтегра-
цію з системами управління якістю, в контексті 
вимог міжнародного стандарту ISO 9001:2015. 
Очевидним є те, що діяльність підприємств морсь-
кого транспорту повинна будуватися на застосу-
ванні цього стандарту шляхом створення, впро-
вадження та сертифікації систем управління якістю 
як основи успішного управління бізнесом.   

Згідно з вимогами стандарту ІSО 9001:2015 ри-
зики мають визначатися на основі контексту ор-
ганізації (впливу зовнішніх та внутрішніх факторів) 
та аналізу потреб і очікувань зацікавлених сторін. 
Контекст підприємства доцільно визначати із за-
стосуванням SWOT-аналізу, аналіз зацікавлених 
сторін – за допомогою методу стейкхолдерів. За-
стосування методів мозкового штурму та діаграми 
Ісікави (причинно-наслідкової діаграми) дозволить 
виявляти потенційні ризики, які впливають на си-
стеми управління якістю та діяльність підприємств 
загалом. На рівні процесів ефективним засобом 
щодо виявлення, ідентифікації та оцінювання ри-
зиків є FMEA-аналіз [17].  

FMEA-аналіз або аналіз причин і наслідків 
відмов (Failure modes and effects analysis) – це ін-
струмент для аналізу потенційних відмов і їх 
наслідків. Метою застосування FMEA-аналізу є 
вивчення причин і механізмів виникнення 
невідповідностей та їхнє попередження або макси-
мальне зменшення їхніх негативних наслідків, і 
відповідно – підвищення якості продукції, надання 
послуг/виконання робіт [18]. 

FMEA-аналіз може виконуватися не тільки для 
окремих конструкцій, але і для виробничих проце-
сів, функціонування всієї системи загалом, а також 
кожної частини окремо. FMEA-аналіз розглядаєть-
ся як ефективна методика із зниження ризиків, що 
особливо актуально при діяльності, пов’язаній із 
особливими вимогами до безпеки. FMEA-аналіз з 
успіхом застосовується в багатьох компаніях завдя-
ки його простоті й ефективності. Скорочення дефе-
ктів, втрат від наслідків відмов, поліпшення якості 
процесів – все це доводить безперечну корисність 
FMEA-аналізу.  

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Особливістю морського 
транспорту є його міжнародний характер та наяв-
ність судноплавних шляхів, що з’єднують різні 
країни та континенти, забезпечуючи тим самим 
міжнародну торгівлю та культурний обмін. Це ви-
магає дотримання міжнародних норм та стандартів, 
а також співпраці між державами у сфері безпеки 
та охорони навколишнього середовища. Невизна-
ченість стану зовнішнього та внутрішнього середо-
вища змушує компанії морського транспорту 
приймати на себе ризики, що можуть обумовлюва-
ти як виграш, так і втрати. Відсутність повної інфо-
рмації, існування протидіючих тенденцій, елементи 
випадковості та нові економічні умови господарю-
вання обумовлюють важкопрогнозованість процесу 
управління, оскільки більшість управлінських рі-
шень підприємством приймається в умовах ризику. 
Застосування концепції IRM, інтегрованої з систе-
мами управління якістю, відповідно до вимог між-
народного стандарту ISO 9001:2015, дозволить 
підприємствам морського транспорту прийняти 
єдину стратегію для управління як операційними, 
так і стратегічними ризиками, забезпечуючи довго-
строкову стабільність і відповідність вимогам до 
діяльності. Ефективним засобом щодо виявлення, 
ідентифікації та оцінювання ризиків в IRM є 
FMEA-аналіз. Подальші дослідження будуть спря-
мовані на вивчення важливих аспектів щодо засто-
сування FMEA-аналізу як ефективного інструменту 
в ризик-менеджменті підприємств морського тран-
спорту. 
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НЕРІВНІСТЬ, МОБІЛЬНІСТЬ ТА ІНСТИТУЦІЙНА ІНКЛЮЗИВНІСТЬ: 
ВІД ДИХОТОМІЇ ДО СИНЕРГІЇ 

 
Анотація. Контур посилювального зворотного зв’язку між нерівністю та мобільністю третіх країн в 

умовах відкритості їх економік характеризується високим ступенем інтенсивності міграції робочої сили у 
високорозвинуті країни. Натомість зворотні процеси міграції капіталу зумовлювалися специфікою інститу-
ціональної структури приймаючих країн, передусім застосуванням патерналістської політики та показником 
розвитку демократичної культури. Досліджуються особливості модифікації зв’язку між економічними яви-
щами нерівності та мобільності у перспективі становлення цифрових і квантових технологій NВІС-
техноконвергенції та штучного інтелекту. Проблеми зазначеної модифікації розглядаються в екзистенційно-
му контексті соціокультурних флуктуацій. Висунуто принцип апріорної нерівності когнітивних здібностей та 
іманентний принцип екзистенційної мобільності як умови формування інтелектуального капіталу сучасних 
економічних систем. Інституційна інклюзивність зазначених процесів перетворює одвічну дихотомію нерів-
ності та мобільності минулих епох у синергетичну цілісність як стратегічний ресурс економічного зростання, 
де норма дохідності капіталу у співвідношенні до темпів зростання економіки не ґрунтується на інституцій-
них перевагах майнової нерівності легітимних способів екстракції ренти за статки. Як нерівність, так і 
мобільність у статусі антропогенного активу нооекономіки змінюють радикальним чином вектор свого за-
стосування з екстравертного на інтровертний у випадку мобільності та з майнового на когнітивний у випадку 
нерівності, що уможливлює їх синтез як новітню перевагу людських ресурсів у культурному вимірі синергії 
національних інтересів. Стверджується, що у сфері культури інституціональна інклюзивність синергетичних 
зусиль когнітаріату зумовлюється ідентичністю аксіологічно-метафоричних ландшафтів свідомості, здат-
них співпереживати образні репрезентації екзистенційних сенсів тих створюваних текстів, де позитивно 
вказані способи знання суперечностей між буттям і небуттям. 
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INEQUALITY, MOBILITY AND INSTITUTIONAL INCLUSION:  
FROM DICHOTOMY TO SYNERGY 

 
Abstract. The contour of the reinforcing feedback between inequality and mobility of third countries in the condi-

tions of openness of their economies is characterized by a high degree of intensity of labor migration to highly devel-
oped countries. In contrast, the reverse processes of capital migration were determined by the specifics of the institu-
tional structure of the host countries, primarily the application of paternalistic policies and the level of the development 
of democratic culture. The peculiarities of the modification of the connection between the economic phenomena of ine-
quality and mobility in the perspective of the formation of digital and quantum technologies of NVIS-technoconvergence 
and artificial intelligence are studied. The problems of the mentioned modification are considered in the existential 
context of socio-cultural fluctuations. The principle of a priori inequality of cognitive abilities and the immanent  



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 83, 2025 
 

62 

principle of existential mobility are put forward as conditions for the formation of intellectual capital of modern eco-
nomic systems. The institutional inclusiveness of these processes transforms the eternal dichotomy of inequality and 
mobility of past eras into a synergistic integrity as a strategic resource of economic growth, where the rate of return on 
capital in relation to the growth rate of the economy is not based on the institutional advantages of property inequality 
of legitimate ways of extracting rent for wealth. Both inequality and mobility in the status of an anthropogenic asset of 
the nooeconomy radically change the vector of their application from extroverted to introverted in the case of mobility 
and from property to cognitive in the case of inequality, which makes possible their synthesis as a new advantage of 
human resources in the cultural dimension of the synergy of national interests. It is argued that in the sphere of culture, 
the institutional inclusiveness of the synergistic efforts of the cognitariat is determined by the identity of axiological-
metaphorical landscapes of consciousness, capable of empathizing with the figurative representations of the existential 
meanings of those texts being created, where the ways of knowing the contradictions between being and non-being are 
positively indicated. 
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Постановка проблеми. Контур посилювально-

го зворотного зв’язку між нерівністю та мобіль-
ністю третіх країн в умовах відкритості їх економік 
характеризується високим ступенем інтенсивності 
міграції робочої сили у високорозвинуті країни. 
Натомість зворотні процеси міграції капіталу зумо-
влювалися специфікою інституціональної структу-
ри приймаючих країн, передусім застосуванням 
патерналістської політики та показником розвитку 
демократичної культури. Тобто показники мобіль-
ності були пов’язані з просторовою інтенсивністю 
міграційних процесів незайнятої робочої сили. Ро-
звиток цифрових технологій вніс певні корективи у 
ці процеси, доповнивши просторове явище тру-
дової міграції екзистенційним явищем когнітивної 
мобільності, де фактор локалізації носія інтелекту-
альних здібностей відіграє все меншу роль. Це 
впливає і на структуру нерівності як у сенсі ротації 
еліт, так і їх корпускуляції через “залізний закон 
олігархіїˮ, тобто від креолізації до меритократії. 
Інклюзія прекаріату в когнітаріат у розвинутих 
країнах створює умови конвергенції можливостей 
формування так званого “авангардного багатстваˮ, 
в якому на співвідношення між нормою дохідності 
капіталу та темпами зростання економіки впливає 
фактор знання як іманентний показник апріорної 
немайнової нерівності здібностей. А це означає, що 
у формуванні людського капіталу все більшу роль 
відіграватиме культура: від космополітичних муль-
тикультурних проектів до фундаменталістських та 
націоналістичних. Знайома і звична майнова 
нерівність отримує суттєве коригування у вигляді 
когнітивної складової, що поглибить вимогу іма-
нентної міграції інтелекту, а знайома і звична про-
сторова мобільність отримає суттєве коригування у 
вигляді екзистенційної складової, що модифікує 
аксіологічні змісти домінуючої сьогодні у світі 
чуттєвої культури. Перспективи становлення ко-
гнітаріату напряму залежать від міри інклюзивності 
інституційного ландшафту національної культури, 
де нерівність здібностей коригується екзистен-
ційною мобільністю вікон можливостей в 
аксіологічному просторі національної культури.      

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Для 
пояснення принципу дихотомії між нерівністю та 
мобільністю нами використано працю Е. Лі [5]; для 
пояснення причин і витоків нерівності застосовува-
лися ідеї Дж. Стіґліца [10], Ха-Юн Чанґа [11],  
О. Ґалора [3], Д. Аджемоґлу і Дж. Робінсона [1], 
Я. Мориcа [7] та Е. Райнерта [9]; для пояснення 
співвідношення капіталу та інтелекту у доході ви-
користано ідеї Т. Пікетті [8]; для обґрунтування 
гіпотези екзистенційної мобільності застосовано 
ідеї І. Козловського [4] та Р. Мея [6]; для пояснення 
ролі меритократії у процесах соціокультурних 
флуктуацій, що формують аксіологічні ландшафти 
нооекономіки, використано ідеї А. Вулдріджа [2].           

Постановка завдання. Метою роботи є демон-
страція когнітивно-сутнісних та інституційних 
зрушень у явищах мобільності та нерівності на 
етапі переходу до нооекономіки. Висунуто наступ-
ні завдання: 

- з’ясувати інституційні передумови пере-
ходу від дихотомії до синергії між мобільністю та 
нерівністю в нооекономіці; 

- пояснити природу іманентної мобільності 
як гоумсорзингового інтелектуального ресурсу 
сучасної економіки послуг цифрових форм вар-
тості; 

- продемонструвати вплив аксіологічного 
продукту екзистенційної новизни на співвідношен-
ня між темпами зростання економіки та нормою 
дохідності капіталу у цифровій економіці; 

- продемонструвати вплив культурного 
фактора на способи семантизації екзистенційних 
проектів в економіці гоумсорзингових послуг; 

- обґрунтувати гіпотезу про модифікацію 
принципу нерівності з площини майнових відносин 
у комунікаційний простір аксіологічного тексто-
творення в умовах забезпечення цього процесу 
інституційною інклюзією; 

- висунути й обґрунтувати твердження, що 
нерівність здібностей формує континуум конструк-
тивної мінової асиметрії, де можлива синергія за-
гального добробуту в умовах, коли аксіологічні 
ландшафти свідомості суб’єктів культури ідентичні 
(а вони такими можуть бути в умовах буття нації та 
національної держави); 
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- продемонструвати, що екзистенційна 
мобільність нерівності здібностей в умовах інсти-
туційної інклюзивності, вибудуваної на засадах 
аксіологічного солідаризму культурних сенсів, 
сприятиме становленню нооекономіки ідеаційної 
культури.         

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Очевидним є зв’язок між нерівністю та мобіль-
ністю: робоча сила мігрує у пошуках прийнятного 
попиту на неї, а капітал мігрує у пошуках дешевої 
робочої сили економічно менш розвинутих країн. 
Нерівність мається на увазі не стільки майнова, 
скільки інституційна: співвідношенням між екс-
трактивністю та інклюзивністю у доступі до ре-
сурсів, у реалізації можливостей та соціальній си-
нергії руху вартості або для всіх, або для обраних. 
Коли ж говорять про мобільність, то мають на увазі 
просторові асоціації. А що таке мобільність у часі? 
Ентропія часової мобільності в сучасній еко-
номічній теорії відома як “пастка бідностіˮ. Часова 
мобільність – це не просто співвідношення між 
доходом поколінь, а співвідношення міри реалізо-
ваних можливостей, пов’язаних із розвитком лю-
дини. Економічний розвиток немислимий без інве-
стицій у людину. Тоталітарні та авторитарні режи-
ми досягали піку могутності, централізовано 
мобілізуючи ресурси для вибіркових цілей, які 
ніколи не стосувалися добробуту суспільства зага-
лом, навіть якщо такими постулювалися (напри-
клад, як соціалістичні). Економічні цілі креольсь-
ких еліт зводилися до нових способів екстракції 
природної ренти, а політичні – до світового па-
нування інтернаціональної касти обраних. Лише 
ідея суспільства як ринку – горизонтального 
соціального простору приватних власників, які 
вільно домовляються про консенсусні взаємо-
вигідні відносини – запропонувала систему моти-
вації, узалежнивши необхідність знань від перспек-
тиви доходу у синергетиці контурів прямої залеж-
ності. 

Є нерівність майнова (як предмет суперечок 
про розподільчу справедливість), і є нерівність 
здібностей, пов’язана з унікальністю кожної люд-
ської екзистенції. Синергія добробуту на основі 
спеціалізації праці при капіталізмі завдячує цьому 
другому типу нерівності. Хист монетизації здібно-
стей, відкоригований на потреби інших, – ключ 
економічного зростання у країнах Заходу. В усі 
часи суперечності становили нерівність майнова і 
нерівність екзистенційна. Той, хто пізнав страж-
дання й усвідомлював мінливість переваг, вибирав 
аскезу як духовну свободу від нав’язуваного де-
термінізму суєти і турботи про дріб’язкове. Майно-
вий статус визначався місцем людини в ієрархії 
влади – так було від світанку історії до доби фео-
далізму; в ХІV ст., коли Чорна смерть фізично пе-
ретворила працю у дефіцит, відкрилося “вікно 
можливостейˮ – вибір діяльності, мотивований 
перспективою оплати праці. З’явилася можливість 
широкого застосування нерівності здібностей у 
множинності діяльностей товарного виробництва, 
чого праця на землі не передбачала. Ринок уможли-
вив успішність від інтелекту і виник новий вид 

іманентної мобільності – інвестування-себе чи сво-
го нащадка. У протестантських країнах, де 
освіченість стала екзистенційною необхідністю 
залученості у соціум, утилітарне застосування 
знань стало умовою доходу та активом збагачення. 
Протестантський релігійний наратив напередвизна-
ченості напряму узалежнив перспективу спасіння 
від високофахової економічної діяльності. 
Успішність на основі знань, виражена матеріально, 
стала чеснотою.  

Техніко-технологічний прогрес другої пол.  
ХХ ст. підвищив вимогу темпоральності когнітив-
ної мобільності, що відобразилося в інституціо-
налізації просторової мобільності у вигляді 
Кремнієвої долини та її квазіклонів – Бангалора і 
Даляня, або посьміховиська типу Сколково. Якщо 
суть економічного розвитку полягає у зростанні 
невибіркового добробуту таким чином, щоб нащад-
ки жили заможніше, ніж предки, то застосування 
інтелекту стало засобом добробуту, а інституціо-
нальна інклюзія застосування інтелекту – умовою. 
Проте вузлом як синергії, так і дихотомії мобіль-
ності та нерівності є мобільність ідей: люди запо-
зичують парадигми нового світу і конвертують їх у 
проекти вдосконаленого буття. Але потрібна одна 
апріорно-комунікаційна умова: треба, щоб пережи-
вання іманентних світів учасників були подібні, 
передусім – адекватні метафоричні ландшафти 
свідомості та символічні репрезентації аксіологіч-
ної шкали семантичного вакууму у світогляді кож-
ного для інтелектуального розуміння змістів і 
солідаризму волі у застосуванні ідей зміни світу. 

Відомо, що суспільство масового споживання 
виникло внаслідок емерджентності застосування 
технологій загального призначення, синергія ефек-
тивності яких спрацювала у довгостроковій пер-
спективі. Аналогічним чином працюють інвестиції 
в освіту. Натомість явище гоумсорзингу у сфері 
надання цифрових послуг практично нівелює фе-
номен просторової мобільності, перетворюючи 
віртуальність у місце ринкових відносин. У попе-
редні історичні епохи нерівність була основним 
гальмом соціальної мобільності. Саме соціальної, 
оскільки у номадів геомобільність є умовою 
існування і способом відтворення додаткового про-
дукту за наявності як класової диференціації, так і 
державності. Цей деструктивний релікт у сучасно-
му світі має місце у країнах, де креольські еліти, 
постійно перебуваючи при владі завдяки “залізно-
му закону олігархіїˮ, застосовують екстрактивні 
інститути соціально обмежених можливостей “ре-
сурсного прокляттяˮ для свого панування і збага-
чення. 

Суперечність між нерівністю і мобільністю – це 
антагонізм між інклюзивними та екстрактивними 
інститутами. Делокалізація інтелектуального 
зусилля в сучасних умовах економіки послуг циф-
ровими технологіями урівнює можливості, конвер-
туючи детерміністичний принцип мобільності в 
міру адаптованості робочої сили до культурних, 
семантичних та семіотичних вимог того соціуму, 
якому надаються мінові послуги. Глобальна 
мобільність передбачає культурну асиміляцію,  
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тобто таку міру адаптації до аксіологічного контек-
сту приймаючої країни, що дозволить носіям іншої 
культури продукувати екзистенційні сенси семан-
тичних текстів у темпоральності високої прибутко-
вості широкого споживацького загалу, що, з одного 
боку, підвищує конкуренцію на ринку праці, а з 
іншого, – збільшує попит на освітні послуги, роз-
ширюючи поле конкуренції поза межі універси-
тетських аудиторій. 

Але чому в умовах гоумсорзингової мобіль-
ності важливим є мультикультурний детермінізм? 
Так, політика мультикультурності зазнала на Заході 
фіаско через аксіологічні антагонізми несумісних 
метафізичних принципів, сформованих передусім 
релігійними настановами. Проте у сфері ринкових 
відносин, де суб’єкт розподілу має бути актором 
виробництва, а не пасивним та опортуністичним 
споживачем, ситуація виглядає по-іншому. Спо-
живною вартістю має бути такий контент, у якому 
образно-метафоричні ландшафти мультисеміотич-
них репрезентацій не просто зрозумілі і прийнятні 
автентичній культурі суб’єктів попиту, а несуть 
екзистенційну значущість, онтологічну новизну або 
естетико-ізоморфні патерни нового чуттєвого до-
свіду. А це вимагає когнітивної зануреності в 
аксіологічний контекст культури у країні кінцевого 
призначення споживання текстів, щоб ретрансльо-
вані тексти були не просто зрозумілими, а були 
терапевтично проникними у внутрішні світи спо-
живачів і при цьому передбачали платіж. Якщо 
споживну (і мінову) вартість інтелектуального про-
дукту розглядати крізь призму екзистенційних 
сенсів поширення товаризованими інформаційними 
мережами, то такі продукти творчої праці поділя-
ються на дві категорії: концептуальні та експери-
ментальні. Концептуалісти – винаходять, продуку-
ють інноваційні ідеї та проекти якісної зміни та 
модифікації довкілля. Часто такі інтелектуальні 
продукти являють собою альтернативні парадиг-
мальні проекти інноваційного розвитку, умовою 
реалізації яких є “творчі деструкціїˮ, котрі перед-
бачають руйнування джерел ренти провладних еліт, 
відповідно, опір цих еліт новаціям, конфлікти з 
серйозними і часто трагічними наслідками ради-
калізованих суперечностей. Концептуалісти 
ініціюють біфуркації спонтанного порядку соціое-
кономічних систем, де екстерналії “чорних лебедівˮ 
можуть породити геть неочікувані конфігурації 
можливостей та інтересів. Інша категорія – експе-
риментатори – пропонують продукти, які є резуль-
татами глибоких саморефлексій кристалізації до-
свіду, автоадаптації та екзистенційної упорядкова-
ності мислення і волі. Ці автори персоніфікують 
наративи гомеостазу системи, виконуючи неген-
тропійну функцію інерції руйнівним біфуркацій-
ним процесам. Вони продукують патерни 
аксіологічної нормативності негентропійного 
відтворення оптимізованого досвіду збереження 
системи в умовах викликів, які вимагають адапта-
ції, а не асиміляції. 

Гоумсорзинговий мігрант – виробник екзистен-
ційно-логотерапевтичного інтелектуального про-
дукту – особливий тим, що він своєю діяльністю 

створює топографічну дихотомію: він може ак-
тивізувати попит в одній точці світу, а пропозицію – 
в іншій. Більше того, його купівельна спроможність 
може визначати лівацькі тренди економічної 
політики держави його базування, адже сплачені 
ним податки можуть розширювати послуги сус-
пільного сектора, а створювані ним інновації, які 
споживаються за кордоном, не загрожують місце-
вим креолам збагачуватися в умовах “пасток 
бідностіˮ, “ресурсних проклятьˮ та “загадок капіта-
луˮ. Гоумсорзинговий мігрант – безпечний 
пасіонарій для корумпованих еліт. 

Постійні новації, пов’язані з цифровізацією 
діяльності та віртуалізацією послуг, підвищують 
значимість стратегії “переваг відсталостіˮ у за-
стосуванні інтелектуального капіталу, проте прин-
цип вибірковості інституційно-стартових умов по-
силює асиметричну прірву, в якій мальтузіанська 
пастка може стати не викликом “чорного лебедяˮ,  
а катастрофою “царя драконівˮ (тобто “чорного 
лебедяˮ планетарного масштабу). Війна в Україні 
виявила одну неочікувану закономірність, об яку 
спіткнулася сучасна західна ліволіберальна ідео-
логія – соціокультурний реванш націоналізму (адже 
не глобальні космополітичні корумповані бюрокра-
ти міжнародних інституцій зупиняють російські 
війська на півночі, сході і півдні України). Демо-
кратія світу воює з авторитарним імперіалізмом 
руками української політичної нації, передусім її 
пасіонарної частини: добровольців, волонтерів, 
активістів та ін. Експертні прогнози повоєнної 
відбудови економіки України передбачають необ-
хідність залучення робочої сили у вигляді трудових 
мігрантів із перспективою їх постійного місця про-
живання в Україні, набуття громадянства, а отже 
вимогою толерантної мультикультурності, напри-
клад симбіозу православ’я та ісламізму. На нашу 
думку, такий симбіоз закінчиться плачевно. Можна 
прогнозувати, що космополітичні глобальні 
ліволіберальні бюрократи, представлені геями, 
феміністками, трансгендерами, нігілістами і па-
цифістами, стануть на захист прав мігрантів-
ісламістів, починаючи від стимуляції їх грантами і 
соціальними програмами підтримки і закінчуючи 
юридичним і силовим захистом з боку інститутів 
вмираючої національної держави та вимогою змін 
до Конституції України до неприйнятних меж тер-
пимості. При цьому природні багатства нашої 
країни опиняться у приватній власності представ-
ників світової креольської еліти. Український народ – 
автохтонне етнічне населення – може опинитися 
одночасно у лещатах і “пастки бідностіˮ, і “ресурс-
ного прокляттяˮ. Це буде новий вид екзистенційної 
асиміляції, в якій представники титульної нації 
опиняться у гетто для приречених на своїй землі.  

Якщо ж мислити категоріями не індустріальної, 
а постіндустріальної доби, то проблема мігрантів та 
пов’язаних із ними конфліктів виглядає по-іншому. 
Вище ми писали про мобільність як екзистенційну 
темпоральність станів свідомості, пов’язаної з про-
цесами постійного навчання, самоосвіти, менталь-
ної та когнітивної адаптації інтелекту до безпере-
рвного потоку інноваційних впроваджень у фах і 
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побут. Це іманентний вид мобільності інтелекту-
ального капіталу, не пов’язаний із цілеспрямованим 
рухом у просторі. Простором тут виступає 
свідомість, топос когнітивного ландшафту, що 
підвищує екзистенційну адаптованість. Іманентна 
міграція, яка передбачає осучаснене розуміння тех-
нологічно розвинених можливостей застосування 
інтелекту як товару, проявляється у двох принци-
пово різних формах: адаптації та асиміляції.  
У випадку адаптації переважно молода людина 
пристосовує себе до викликів і вимог постійного 
мінливого довкілля. У випадку асиміляції переваж-
но зріла людина вибірково пристосовує потік 
зовнішніх явищ до аксіологічної шкали екзистен-
ційних сенсів у собі. 

Вище ми вже згадували про юних концеп-
туалістів та зрілих експериментаторів. Людська 
рефлексивність передбачає зануреність у семан-
тичний вакуум, де спонтанний процес розпако-
вування фільтром свідомості спресованого сенсу 
утворює текст як вербалізовану суб’єктивність гли-
бини пізнаного, повноту враження пережитого. 
Суть людської потреби як соціальної істоти полягає 
у можливості розділити з іншим повноту інтимної 
містерії пережитого. Це перша комунікаційна мо-
тивація – емоція, де “еˮ – спрямування назовні,  
а “моціонˮ – рух. Постає слово, що стає джерелом 
руху: емоція – емпатія – мотивація. Зрілість від 
юності відрізняється наявністю “афективно-
когнітивного набрякуˮ – елемента структури мен-
тальності, утвореного від поєднання значущої жит-
тєвої події з довколишнім знаком, подальша зустріч 
із яким у середовищі реанімує спогади, емоції, пе-
режиття, переосмислення, що сприяє утворенню 
суб’єктивно-аксіологічного патерна досвіду синте-
зу теперішнього з цінним. Оскільки у молодої лю-
дини афективно-когнітивний набряк лише починає 
формуватися, то вона мислить і діє не на основі 
досвіду, а ідеалів, тобто є пасіонарієм-
максималістом, а в інтелектуальній діяльності стає 
концептуалістом. Це пояснює, чому ініціаторами 
винаходів поєднання непоєднуваного та револю-
ційного, що вимагає кардинальних змін і до чого 
ніхто з поміркованих обивателів ніколи б не доду-
мався за жодних обставин, виступають молоді не-
заангажовані фахівці.  

Але зрілі мають “іншу зброюˮ: їхнє “значущеˮ 
не стільки ідеальне, скільки пережите, тобто 
аксіологічні змісти створюваних ними текстів як 
споживних вартостей несуть екзистенційні сенси 
практик душі, а не ідеалів духа. Акматичний мак-
сималізм тут поступається місцем цінності спокою 
подоланого інфантилізму, коли час перетворив біль 
у досвід, витворивши автентичну ідентичність – 
картину повноти світу-у-собі, де нормативні та 
естетичні ідеали культури стали сенсами осмисле-
ного досвіду, коли необхідності стали подіями. Це 
не вимога чину, що волає про нестачу, а скарб пов-
ноти, що локалізувався серед хаосу й абсурду у 
домівці свого спокою. Чи користуватимуться такі 
тексти попитом? – Однозначно! 

Причиною боротьби у світі була і залишається 
майнова нерівність – вічний подразник вимоги 

справедливості. Нерівність виникає через 
розподільчий принцип детермінізму. Причиною 
несправедливості є дефіцит, тобто благо, виражене 
числом. Тому економіка – це наука про число у 
суспільстві, а економіст – це жонглер числами, 
якими пояснює світ. Але чи пов’язана з справед-
ливістю інтелектуальна нерівність? Наскільки 
виправдано може апелювати до пропорційного 
розподілу неук? Наскільки заслуженою може бути 
винагорода за розум, який продукує ідеали краси і 
добра як вищі можливості? І як ринок може 
розподіляти доходи за інтелект? При чому робити 
це на постійній основі, наприклад як рентний 
дохід? Адже, якщо існує ціна істини, а істина – 
інтегральна, то дохід має бути постійним. Тоді що, 
треба легітимно створити штучні обмеження за 
доступ до істини? Тоді це буде вищий рівень супе-
речності між економікою і мораллю, де кожна сто-
рона конфлікту матиме за собою беззаперечні ар-
гументи справедливих претензій. Але ж істина не-
суперечлива у суті своїй. То ж де вихід?  

Це також буде новий рівень суперечності між 
вимогою власності та свободою доступу, між вимо-
гою доходу на текст як актив і чистими можливо-
стями створення нових купівельних спроможно-
стей, які з’являться внаслідок інноваційного пере-
осмислення та нового синтезу ідей існуючого тек-
сту. Це буде суперечність між правом і свободою у 
сфері інтелектуальної творчості, що звузить мож-
ливості розвитку. Вимога ренти за слово! – 
наскільки вона виправдана? Але чим є слово, де 
народжується думка, звідки у свідомість приходить 
ідея? Пізнане як цінність – ідея, виражена як текст, 
вербалізований словом метафоричний ландшафт 
свідомості, образний простір душі народженого 
уявою світу, де видимості речей упорядковані у 
вищу структуру досконалості, а тому сущі – звідки 
воно: об’явлення іманентне чи трансцендентне? 
Людина народжує слово у пологах творчості, чи 
отримує дар успадкованої істини як зовнішньої 
благодаті, особисто людиною не заслуженої, не 
вистражданої як подарунок долі та посмішку фор-
туни? Якщо людина автономно народжує слово, то 
патентне право є вищою мірою утвердженої спра-
ведливості, що морально виправдовує власність на 
істину. Якщо ж істина уприсутнюється у свідомості 
як дар одкровення, то людина – лише орган, посу-
дина, яку наповнює собою Сущий, щоб стати Бут-
тям – видимою подією світу у просторі і часі. Чи 
виправдано, щоб монополістом істини був її носій – 
біологічна скринька її збереження й озвучення? 
Логічно так, адже кожен носій інформації поглинає 
енергію, тобто дохід. Але чи виправдана монетиза-
ція дарунку-у-відповідь на постійній основі? По-
трапивши в інформаційну мережу, текст може 
відтворюватися і тиражуватися безконечну кіль-
кість разів безплатним чином. Тут логіка справед-
ливості апелює до принципу еквівалентності, на 
якому вибудувані всі відносини, котрі можна вва-
жати ринковими, – абсолютна співмірність інтелек-
туальних зусиль та енергетичних витрат (доходу). 
Але інформаційні виміри не співмірні з енергетич-
ними! Інформація, на яку затрачається мінімум 
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енергії, може змінити світ – яка тут еквівалент-
ність? Істина, яка примножує любов, не може бути 
товаром, бо дарується у всій своїй повноті можли-
вої пропозиції, іноді через акт жертовності – якою 
грошовою сумою її оцінити? Вартість речі – це 
виражений у грошах детермінізм матеріальної при-
роди, а істина – інтегральна; наповнюючи нею ду-
шу, людина перетворює на інформацію не лише те, 
що бачить довкола, а, передусім, те, що переживає 
у собі – унікальний досвід екзистенції. Властивості 
речей навколишнього світу відкриваються перед 
оком дослідника, але до певної межі – до абстракт-
но-когнітивної видимості субатомної частки, суб-
станційного першоелемента матерії, після якого час 
і простір, як відстежувані послідовності, зникає, і 
постає Велике Невідоме – Ніщо. Куди далі рухати-
муться наука та товаризовані ринком інтелектуаль-
ні продукти?  

Так, ідея нерівності необхідно імплікована в 
кожну економічну систему. Її сучасна формула, за 
Т. Пікетті […], – r > g (де r – середня річна норма 
дохідності капіталу включно з прибутками, 
дивідендами, відсотками, рентою та ін., а g – темп 
зростання економіки, річне збільшення доходів чи 
випуску продукції, тобто ВВП). Дохід – це потік,  
а капітал – це запас, тобто при співставленні вже 
має місце дихотомія між статикою і динамікою. 
Капітал включає усю сукупність накопиченого 
багатства: років, десятиліть, поколінь, навіть 
століть. А дохід – це грошова винагорода міри за-
доволеної потреби-іншого як реалізована вартість 
на ринку. А які гарантії реалізації? Ця апріорна 
асиметрія, де норма дохідності капіталу перевищує 
темп зростання економіки, сприймається як джере-
ло соціальних проблем, відтворення патерна нерів-
ності, де майнова диференціація межує з мораль-
ним збоченням нарцисичної насолоди і гордині тих, 
кому капітал дав владу, де непристойність і 
неприйнятність перейшли межі терпимості і де 
вимога справедливості вже звучить вібрацією 
помсти, – усе це сприймається як апріорна супе-
речність “прокляття похмурої наукиˮ саме тому, що 
ігнорується інша властивість капіталу: бути не ли-
ше капіталом-власністю (запасом статків), а капіта-
лом-функцією, тобто не статичною, а динамічною 
категорією. А капітал-функція – це сила самозрос-
тання вартості не лише завдяки ресурсу влади 
здійснювати екстракцію успішного застосування 
активів у просторі аксіологічного дефіциту, а сила 
розвою і примноження буття на основі інноваційної 
ідеї. І якщо продукування сенсів набуде вимірів 
інституційної інклюзивності, ефект економічного 
зростання від мережевого поширення синергії сло-
ва, наче п’ять євангельських хлібів, може ство-
рювати передусім екзистенційні, а не майнові умо-
ви, де g може дорівнятися чи навіть перевищити r. 

У квантовій реальності делокалізація станів 
буття передбачає емансипацію від детермінізму 
простору, а отже – гіпотетичну безконечність акту-
ально існуючого. Цифрова ж технологія умит-
тєвлює доступність об’явлення будь-якого тексту,  
а мить, як кількісно недетермінована темпораль-
ність, релевантна вічності – непроминаючій  

тотальності Я постійної присутності всього в усь-
ому скрізь і завжди, де немає Небуття, де Єдиний 
Сущий одним лише поглядом творить фрактальні 
безконечності індивідуальних можливостей-себе у 
лоні Субстанції – людські душі, – і промовляє по-
дихом-духом, щоб кожна частка пригадала шлях 
повернення до повноти обітниці Єдиного.   

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Ми з’ясували, що 
нерівність і мобільність в нооекономіці може набу-
вати не кількісних, а екзистенційно-апріорних зна-
чень і являти собою стартові передумови розвитку 
економіки, пов’язані з когнітивно-аксіологічними 
змінами свідомості людини створювати і поши-
рювати семантичні тексти онтологічної новизни. У 
цьому контексті вимальовуються такі подальші 
напрямки досліджень:  

1) аналізувати перспективи становлення па-
тернів символічного обміну в умовах нано-нейро-
когні-біо-інфо-конвергенції виробництва з ну-
льовими граничними витратами цифрових і кван-
тових технологій та штучного інтелекту; 

2) поглиблювати підтвердження висунутої 
гіпотези про нооекономіку як економічний резуль-
тат соціокультурних флуктуацій із метою станов-
лення нового ідеаційного типу культури у сучасно-
му світі; 

3) з огляду на перспективу становлення іде-
аційної культури продовжувати пошуки синтезу 
інтелектуальної спадщини вітчизняної філософії і 
науки, зокрема фізичної економії Подолинського-
Руденка та “філософії серцяˮ Г. Сковороди; 

4) продовжувати дослідження культурної он-
тології екзистенційного капіталу когнітаріату ноое-
кономіки в умовах цифрових і квантових техно-
логій та штучного інтелекту.     
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МІСЦE ТА РОЛЬ ТРАНСПОРТНО-ЛОГІСТИЧНОЇ ІНФРАСТРУКТУРИ 
УКРАЇНИ У ТРАНСПОРТНО-ЛОГІСТИЧНИХ ПРОЦЕСАХ ЄС 

 
Анотація. Проаналізовано місце та роль транспортно-логістичної інфраструктури України у транспор-

тно-логістичних процесах ЄС. Аргументовано, що Україна залишається важливим учасником логістичних 
процесів ЄС, а її транспортно-логістична система є однією з найбільших у Європі, яку активно відновлюють, 
орієнтуючись на інтеграцію з TEN-T та дотримання транспортних стандартів Європейського Союзу. Транс-
портно-логістична система України стикається з низкою актуальних проблем, особливо в умовах воєнного 
стану, серед яких: руйнування інфраструктури, блокада морських портів, недостатнє фінансування, низька 
пропускна спроможність, залежність від старих технологій, недосконалість законодавства, кадрові пробле-
ми.  Зазначається, що основними проблемами у функціонуванні транспортно-логістичної системи України в 
умовах повномасштабного вторгнення є: руйнування інфраструктури, блокада морських портів, переванта-
женість прикордонних переходів, енергетичні виклики, кадровий голод, відсутність інвестицій, юридичні та 
бюрократичні бар’єри тощо. Особливостями функціонування транспортно-логістичної системи України є 
вигідне географічне розташування, залежність від залізничних перевезень, розвиток мультимодальних переве-
зень, військові виклики, міжнародна інтеграція, цифровізація процесів, імпортозалежність. Доведено, що тра-
нспортно-логістична система значною мірою залежить від міжнародної торгівлі, особливо в аграрному сек-
торі та металургії. Доведено, що попри активні військові дії, дефіцит фахівців та працівників, кадрові ротації 
в управлінні галуззю транспорт України в 2024 р. продовжував функціонувати, активно забезпечуючи потреби 
економіки та пасажирів, необхідну логістику для посилення обороноздатності держави. Позитивними є на-
ступні тенденції: функціонування морського коридору, цифровізація логістики, розвиток мультимодальних 
перевезень, міжнародна інтеграція, інноваційні страхові механізми.  

 
Ключові слова: транспортно-логістична інфраструктура, транспортно-логістичні процеси, транспортні  

коридори, транспортно-логістичні проєкти, індекс ефективності логістики. 
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PLACE AND ROLE OF UKRAINE'S TRANSPORT AND LOGISTICS 
INFRASTRUCTURE IN EU TRANSPORT AND LOGISTICS PROCESSES 

 
Abstract. The place and role of Ukraine's transport and logistics infrastructure in the EU's transport and logistics 

processes are analyzed. It has been argued that Ukraine remains an important participant in the EU's logistics 
processes, and its transport and logistics system is one of the largest in Europe, which is being actively restored, 
focusing on integration with TEN-T and compliance with the transport standards of the European Union. The transport 
and logistics system of Ukraine faces a number of urgent problems, especially in conditions of martial law, including: 
destruction of infrastructure, blockade of seaports, insufficient funding, low throughput, dependence on old 
technologies, imperfect legislation, and personnel problems. It is noted that the main problems in the operation of 
Ukraine's transportation and logistics system in the context of a full-scale invasion are: destruction of infrastructure, 
blockade of seaports, congestion of border crossings, energy challenges, personnel shortage, lack of investment, legal 
and bureaucratic barriers, etc. The peculiarities of the functioning of Ukraine's transportation and logistics system are 
a favorable geographical location, dependence on rail transportation, the development of multimodal transportation, 
military challenges, international integration, digitalization of processes, import dependence. It has been proven that 
Ukraine's transportation and logistics system largely depends on international trade, especially in the agricultural 
sector and metallurgy. It has been proven that despite active military operations, a shortage of specialists and 
employees, and personnel rotations in the management of the industry, Ukraine's transport in 2024 continued to 
function, actively providing the needs of the economy and passengers, and the necessary logistics to strengthen the 
state's defense capabilities. The following trends have been positive: the functioning of the maritime corridor, the 
digitalization of logistics, the development of multimodal transportation, international integration, and innovative 
insurance mechanisms. 
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Постановка проблеми. Враховуючи досвід 

функціонування транспортного сектору ЄС та інте-
грацію України в ЄС, Європейську транспортно-
логістичну систему визначено як стратегічний на-
прямок розвитку нашої держави. В межах цього 
впродовж багатьох років було реалізовано низку 
державних програм: “Програма створення і функ-
ціонування національної мережі МТК в Україні” 
(1998); “Концепція розвитку транспортно-
дорожнього комплексу України на середньостроко-
вий період і до 2020 року” (2001); “Комплексна 
програма утвердження України як транзитної дер-
жави у 2001-2010 роках” (2001); “Програма форму-
вання мережі логістичних центрів у системі міжна-
родних транспортних коридорів України”. Сьогодні 
діючими є державна програма “Про національну 
транспортну стратегію України (реалізація заходів 
до 2030 року)” та “Механізм Сполучення Європи”. 
Саме це визначає сучасний стан і місце транспорт-
но-логістичної інфраструктури, особливості її роз-
витку, що потребують більш глибокого досліджен-
ня, порівняння та можливої адаптації у вітчизняну 
практику.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Представлені дослідження та публікації, що прис-
вячені вивченню та розвитку транспортно-
логістичної системи України, знайшли місце у пра-
цях ряду вітчизняних науковців, зокрема: С. Іваш-
кевич, О. Іщенка, В. Іваника, Д. Кривцун,  
О. Лук’янова, К. Михайличенка, М. Устенка,  
Н. Панасенко, О. Яцюти та ін. Проте існують спірні 

питання в досліджуваній галузі, зокрема ті, що сто-
суються ролі та значення транспортно-логістичної 
інфраструктури України у транспортно-
логістичних процесах ЄС. Зазначене науково-
практичне завдання є вкрай актуальним та потребує 
всебічного дослідження. 

Постановка завдання. Мета наукової публіка-
ції полягає в аналізі місця та ролі транспортно-
логістичної інфраструктури України у транспорт-
но-логістичних процесах ЄС.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Попри війну Україна залишається важливим учас-
ником логістичних процесів ЄС, а її логістично-
транспортна система є однією з найбільших у Єв-
ропі, яку активно відновлюють, орієнтуючись на 
інтеграцію з TEN-T та дотримання транспортних 
стандартів Європейського Союзу. Цьому посприяло 
вдале географічне розташування, що визначило 
потужний транспортно-логістичний потенціал, 
котрий до початку повномасштабного вторгнення 
рф на територію України включав транспортну 
інфраструктуру, яка активно використовувалася, 
удосконалювалася та модернізовувалася впродовж 
багатьох років. Серйозні бойові операції призвели 
до пошкодження значної частини інфраструктури. 
Зокрема, згідно з оцінками експертів RDNA збитки 
в транспортній інфраструктурі від широкомасшта-
бного вторгнення Росії в Україну оцінюються на 
рівні 33,6 млрд дол. США (станом на 31 грудня 
2023 р.). Для відновлення та реконструкції транс-
портно-логістичної інфраструктури впродовж  
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наступних 10 років необхідно інвестувати 73,7 мі-
льярда доларів США [3]. Втім, аналітичні дослі-
дження та висновки фахівців щодо переоцінки тра-
нспортної галузі України відзначили великий по-
тенціал для розвитку та залучення прямих іно-
земних інвестицій, зокрема у відновлення транс-
портно-логістичного сектору, що постраждав через 
військові дії.  

Україна потенційно залишається зручним ха-
бом між Європою та Азією, адже стоїть на перехре-
сті шляхів зі Східної Європи й Азії до Центральної 
та Західної Європи, а також зі Скандинавії і Балтій-
ського регіону до Східного Середземномор’я і Чо-
рноморського регіону; має чотири потужні міжна-
родні транспортні коридори, що з’єднують країни 
ЄС зі східними і північними сусідами (коридори 
Організації співробітництва залізниць (ОСЗ) № 3–5, 
7, 8, 10; Пан’європейські транспортні коридори  
№ 3, 5, 7, 9; транспортний коридор Європа–Кавказ–
Азія (ТРАСЕКА) [4].  

Пан’європейські транспортні коридори – у ме-
жах програми РЕС існують 10 “критських коридо-
рів” та трансконтинентальні транспортні коридори – 
“Балтика-Чорне море”, Євро-Азійський транспорт-
ний коридор (TRACEKA), “Європа-Азія” та Чор-
номорське транспортне кільце (ЧТК); включено 
чотири проєкти (Адріатично-Іонічної, Середземно-
морської, Чорноморської та Баренцевої євроаркти-
чної зон). Обсяги фінансування Транс’європейської 
транспортної мережі у період із 2007 по 2020 рр. 
складають близько 600 млрд євро [9]. Україна в 
межах реалізації проєкту РЕС (ПЄК) є учасником 
п’яти транспортних коридорів, що з’єднують краї-
ни ЄС зі східними і північними сусідами (№ 3, 5, 7, 
9, 10) – див. рис.1.  

Міжнародний транспортний коридор (Гданськ-
Одеса) – проєкт будівництва та реконструкції до-
рожнього шляху, що об’єднує дороги Краковець – 
Львів – Умань – Одеса та з’єднує Чорне та Балтій-
ське моря як складову інтермодальних маршрутів 
“Південного шовкового шляху” вздовж Чорного та 
Каспійського морів в обхід рф. Серед країн-
учасниць є: Україна та Польща. Протяжність доріг 
складає 1816 км, у т.ч. вздовж території України: 
залізничний – 918 км та автодорожній –1208 км  
(у т.ч. відгалуження становить 247,1 км).  

Україна долучилася в 1996 р. до проєкту 
TRASECA. В межах програми створення 
Пан’європейських транспортних зон (PETrA) Укра-
їна є учасником проєкту Чорноморська транспорт-
на зона (або Black Sea PETrA) [6]. У межах реаліза-
ції програми TACIS TRACECA (1993-2004 рр.) 
комісією ЄС було погоджено 53 проєкти до реалі-
зації, обсяги фінансування яких склали 110 млн 
євро. Серед проєктів 39 програм технічного спри-
яння – 57,7 млн євро, 14 інвестиційних проєкти – 
52,3 млн євро. Наша держава бере участь у 13 регі-
ональних проєктах технічної допомоги та 3 інвес-
тиційних (8,2 млн євро), що орієнтовані на розви-
ток інфраструктури [6, 8]. В Україні в межах 
TRASECA реалізовано наступні проєкти: “Гармоні-
зація прикордонних процедур” (2002-2003 рр.); 

реформування залізничного терміналу в Іллічівсь-
кому порту на мультимодальний (6,4 млн євро); 
“Єдина політика обкладання транзитним митом та 
тарифи” (2002-2003 рр.); “Координаційна група 
TRACECA” (2002-2003 рр.); “Підвищення кваліфі-
кації керівного складу транспортної галузі” (2003-
2005 рр.); “Загальна юридична база для транзитних 
перевезень” (2003-2004 рр.); “Техніко-економічне 
обґрунтування удосконалення автомобільних і залі-
зничних прикордонних переходів між Молдовою та 
Україною та для модернізації мультимодальних 
терміналів у Молдові і Україні” (2003 р.) [6-8].  

Мережа TEN-T була створена ЄС задля 
з’єднання Європи шляхом із півночі на південь та 
заходу на схід мережею автошляхів, аеропортів, 
залізниць та водних шляхів. Розвиток цієї 
Пан’європейської транспортно-логістичної системи 
передбачає два етапи: до 2030 р. має бути заверше-
но побудову “ключової мережі”, а до 2050 р. – “за-
гальної мережі” [8]. У 2017 році наша держава при-
єдналася до реалізації проєктів у межах TEN-T. 
Відповідно до Індикативного інвестиційного плану 
Єврокомісії з розвитку коридорів TEN-T у рамках 
проєкту планується: включення внутрішніх водних 
шляхів України (р. Південний Буг, р. Дніпро,  
р. Дунай у межах української території); 35 кори-
дорів TEN-T – в Україні планується реалізувати 
проєкти на загальну суму 4,45-5 млрд євро, що є 
найбільшим показником серед усіх держав Східно-
го партнерства і реалізовуватиметься за підтримки 
ЄІБ, Світового банку та ЄБРР [12]. Окрім того, у 
липні 2022 р. ЄС включив до цієї мережі українські 
логістичні шляхи, вніс корективи до індикативних 
мап TEN-T, залучивши до них логістичні маршру-
ти, що проходять Україною. Зокрема, запроваджено 
наступні зміни: коридор “Північне море – Балтій-
ське море” спрямовано через Львів, Київ до Маріу-
поля; Балто-Чорноморсько-Егейський коридор 
продовжено через Львів, Чернівці (через територію 
Румунії і Молдови) до Одеси; коридор “Балтійське 
море – Адріатичне море” проходитиме через Львів. 
Очікувані результати включають покращення 
зв’язків України з ЄС у галузі вантажних переве-
зень, впровадження номінальної ширини колії єв-
ропейського стандарту між Україною/Молдовою та 
ЄС для сумісності залізничного транспорту, а та-
кож зростання потенціалу Дунаю для обміну това-
рами між Україною та ЄС. Розвиток транспортних 
зв’язків в Україні, реконструкція та модернізація 
транспортної інфраструктури буде потребувати 
значних інвестицій і збільшення бюджету ЄС на 
реалізацію мережі TEN-T [8]. 

Розвиток міжнародних транспортних коридорів 
є в основі державної програми “Про національну 
транспортну стратегію України (реалізація заходів 
до 2030 року)” (2018 р.) та європейської програми 
“Механізм Сполучення Європи” (2024 р.). У межах 
програм визначені сучасні програми та інноваційні 
форми фінансування, форми інвестування програм 
та проєктів, які дають можливість використовувати 
міжнародний досвід, інвестиції, фінансову підтри-
мку.  
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Рис. 1. Характеристика транспортних коридорів, що з’єднують країни ЄС зі східними  

і північними сусідами згідно з проєктом РЕС (ПЄК) 
Джерело: узагальнено на основі [4-11] 
 
 

Зокрема, у 2024 році Україна приєдналася до 
програми ЄС “Механізм Сполучення Європи” та 
ухвалила чотири проєкти, спрямовані на євроінтег-
рацію [3]:  

 Перша програма фокусується на пок-
ращенні залізничної системи в Україні, спрямову-
ючи зусилля на розвиток колії ширини 1435 мм, що 
сприятиме узгодженій роботі та підвищить пропус-
кну здатність залізничної інфраструктури (“Інтег-
рація залізничної системи України в транспортну 
систему ЄС”).  

 Друга ініціатива ставить за мету 
відновлення сектору військово-повітряного кон-
тролю в Україні (“Інтегрована модернізація євро-
пейської мережі CNS”). 

 Третя програма, наступно, передбачає 
створення та впровадження річкової інформаційної 
служби на українській ділянці річки Дунай, вклю-
чаючи її інтеграцію до порталу EuRIS та проєкту  
 

RIS COMEX CEERIS (“Українська річкова інфор-
маційна служба на р. Дунай – УкрРІС на р. Ду-
най”). 

 Нарешті, четверта програма спрямована 
на організацію транспортних потоків для підви-
щення пропускної здатності та покращення безпеки 
та ефективності перетину кордону на спільній 
ділянці Румунія-Молдова-Україна ПП Га-
лац/Джурджулешти/Рені, забезпечуючи безперерв-
ний рух між цими пунктами пропуску.  

Кількісний критерій місця й ефективності ви-
користання транспортно-логістичного потенціалу 
країни представлено за допомогою визначення 
міжнародного Індексу ефективності логісти-
ки/Logistics Performance Index (LPI) (табл. 1). Від-
повідно до офіційних даних досі нереалізована 
значна частка існуючого потенціалу ринку транс-
портно-логістичних послуг в Україні (близько 
50%).  

 
 

  

Пан’європейські транспортні коридори в межах програми РЕС (ПЄК) 

КОРИДОР № 3. Зокрема, Меморандум про взаєморозуміння щодо коридора № 3 підписано у 
вересні 1996 р. міністрами транспорту України, Німеччини та Польщі (Берлін – Вроцлав – Ка-
товіце – Львів – Київ); країни-учасниці: Німеччина, Польща, Україна. Протяжність основного 
ходу – 1640 км, у тому числі по Україні: залізничного – 694 км; автодорожнього – 617 км. 

КОРИДОР № 5 (Лісабон – Барселона – Трієст – Будапешт – Київ); країни-учасниці: Італія, 
Словенія, Угорщина, Словаччина, Україна. Протяжність – 1595 км, у т. ч. по Україні:  залізни-
чний – 266 км; автодорожній – 338,7 км (у тому числі відгалуження 47,2 км). 

КОРИДОР № 9 № 9 (Гельсінкі – Санкт-Петербург – Вітебськ – Київ – Кишинів – Пловдів – 
Салоніки). 

КОРИДОР № 10 Міжнародний транспортний коридор (Гданськ-Одеса) – проєкт будівництва 
та реконструкції дороги Краковець – Львів – Умань − Одеса, що з’єднає Балтійське та Чорне 
моря як частину інтермодальних маршрутів Південного шовкового шляху через Чорне та Кас-
пійське моря в обхід Росії. Країни-учасниці: Польща, Україна. Протяжність основного ходу – 
1816 км, у тому числі по Україні: залізничного – 918 км; автодорожнього –1208 км (зокрема 
відгалуження –247,1 км). 

КОРИДОР № 7 (Дунайський) (Німеччина – Австрія – Словаччина – Угорщина – Румунія – Болгарія – 
Молдова); країни-учасниці: Німеччина, Австрія, Словаччина, Угорщина, країни колишньої Югославії, 
Болгарія, Румунія, Молдова, Україна; протяжність – 1600 км, у тому числі по Україні – 70 км. У 2004 р. 
введено першу чергу проєкту з відновлення глибоководного судноплавного ходу Дунай – Чорне море, 
що дозволило активізувати діяльність українських транспортних підприємств та збільшити вантажообіг 
на українській ділянці. 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 83, 2025 
 

72 

Таблиця 1 
Місце України в рейтингу Logistics Performance Index, 2007-2023 рр. 

Індекс 2007 2010 2012 2014 2016 2018 2023 
Відхилення 
2023/2007 

Загальний індекс 
LPI для країн ЄС 

3,407 3,443▲ 3,450▲ 3,543▲ 3,596▲ 3,519▼ 3,502▼ +0,094 п. 

Загальний індекс 
LPI для України, в т.ч. 

2,55 2,57▲ 2,85▲ 2,98▲ 2,74▼ 2,83▲ 2,7▼ +0,15 п 

Місце України, ранг 73 102▼ 66▲ 61▲ 80▼ 66▲ 79▼ +5 
В т.ч. у розрізі Субіндексів LPI (місце України): 
Митниця (Customs) 2.22  

(97) 
2,02  
(135) ▼ 

2,41 
 (88) ▲ 

2,69  
(69) ▲ 

2,30 
 (116) 
▼ 

2,49  
(89) ▲ 

2,4 
 (90) ▼ 

+0,18 п 

Інфраструктура 
Infrastructure) 

2,35 
 (74) 

2,44  
(79) ▼ 

2,69 
 (70) ▲ 

2,65 
 (71) ▼ 

2,49 
 (84) ▼ 

2,22  
(119) 
▼ 

2,4 
 (89) ▲ 

+0,05 п 

Міжнародні перевезення 
International shipments 

2,53  
(83) 

2,79  
(84) ▼ 

2,72 
 (83) ▲ 

2,95 
 (67) ▲ 

2,95 
 (67) ▲ 

2,95 
 (67) ▲ 

2,8 
 (75) ▼ 

+0,27 п 

Логістична компетентність 
(Logistics quality and competence) 

2,41 
 (90) 

2,59  
(77) ▲ 

2,85 
 (61) ▲ 

2,84  
(72) ▼ 

2,55  
(95) ▼ 

2,84 
 (61) ▲ 

2,6  
(92) ▼ 

+0,19 п 

Відстеження приходження ван-
тажів 
(Tracking and tracing) 

2,53  
(80) 

2,49 
 (112) ▼ 

3,15  
(50) ▲ 

3,15  
(50) ▲ 

2,96 
 (61) ▼ 

3,11 
 (52) ▲ 

3,1 
 (76) ▼ 

+0,57 п 

Своєчасність поставок 
(Timeliness) 

3,31 
 (55) 

3,1 
 (114) ▼ 

3,31  
(68) ▲ 

3,51  
(52) ▲ 

3,51 
 (54) ▼ 

3,42 
 (56) ▼ 

2,6 
 (94) ▼ 

-0,71 п. 

Джерело: https://lpi.worldbank.org/report  
 
 

За результатами рейтингу LPI України, видно: 
найнижче значення індексу LPI спостерігаємо у 
2010 р., що обумовлено світовою фінансовою кри-
зою. Так, упродовж 2007-2010 рр. відбулося різке 
зниження індексу з 73 місця до 102, де найнижчий 
рівень характерний для ефективності роботи мит-
ниці (135 місце). Найвище значення показника було 
у 2014 році – на рівні 3,543 (61 місце серед  
166 країн). 

Впродовж аналізованого періоду (2007-2023 рр.) 
індекс LPI України знизився аж на 5 пунктів, зок-
рема з 73 до 79 місця серед 169 країн. Так, спосте-
рігаємо зниження рейтингу за всіма складовими 
індексу LPI, зокрема: ефективність роботи митниці 
знизилась (з 69 місця у 2014 році до 90 у 2023 р.), 
ефективність функціонування інфраструктури (з 71 
до 89 місця), ефективність міжнародних перевезень 
(з 67 до 75 місця), ефективність функціонування 
логістичних компаній (з 72 до 92 місця), своєчас-
ність постачань (з 53 до 94 місця) та ефективність 
відстеження вантажів (з 50 до 76 місця). 

Доволі мінливий характер динаміки між внут-
рішніми показниками LPI та впливом на них зов-
нішніх чинників (рис. 2): по-перше, це світова фі-
нансова криза, яка спричинила суттєві негативні 
наслідки у досліджуваній сфері щодо загальних 
тенденцій погіршення індексу LPI (2008-2010 рр.); 
по-друге, війна росії проти України, яка триває 
досі. Це обумовило негативні зміни в логістично-
транспортній інфраструктурі України у розрізі ви-
значальних субіндексів LPI. Для порівняння: ранг 
країн ЄС впродовж досліджуваного періоду коли-
вається в межах 3,4-3,6 бали, однак у 2018-2023 рр. 
має тенденції до незначного зниження.  

Рівень показника країн ЄС свідчить, що країни 
ЄС використовують власний транспортно-
логістичний потенціал у середньому за всіма кри-
теріями на рівні 70%, хоча окремі країни, зокрема 
Німеччина, Фінляндія, Франція, Італія, – понад 
80%. Україна, на жаль, використовує свій транзит-
ний потенціал лише на 54%. 

Через неповноцінне використання такого поте-
нціалу у мирний час галузь недотримала близько 
308 млрд грн у 2021 р., а у період військового кон-
флікту через логістичну блокаду фінансові втрати 
склали понад 773 млрд грн (з урахуванням потенці-
алу 2021 р. та без врахування фізичних втрат сиро-
вини, ресурсу та об’єктів інфраструктури) [12].  

Якщо брати до уваги інфраструктурні збитки 
внаслідок воєнної агресії рф, очікується зниження 
значення показника LPI і в наступних рейтингах. 
Україна і до війни відставала від передових євро-
пейських країн практично у всіх напрямах. Так, для 
порівняння: у 2022-2023 рр. на першому місці Сін-
гапур (4,3 бали з потенційно можливих 5), друге – 
Фінляндія (4,2 бали), третє – Денмарк та Німеччина 
(4,1 бали). Остання поступилася першим місцем у 
2018 році. Найбільше відставання України спосте-
рігається за показником – митниця та інфраструк-
тура. Це свідчить про відсутність сучасних об’єктів 
транспортно-логістичної інфраструктури, високий 
ступінь зносу основних інфраструктурних фондів 
та низьку пропускну здатність через кордони, що 
не відповідає потребам та вимогам клієнтів щодо 
надання транспортних та логістичних послуг. Вар-
то відзначити, що у 2022 р. Україна опинилася на 
одному рівні з Білоруссю, однак значно поступила-
ся таким пострадянським країнам, як Литва  
(3,5 бали), Латвія (3,4) та Грузія (2,7).  
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Рис. 2. Динаміка Індексу ефективності логістики (Logistics Performance Index - LPI) для України,  

2007-2023 рр. 
Джерело: сформовано на основі: https://lpi.worldbank.org/report  
 

Таблиця 2 
Основні показники діяльності галузі Транспорт, складське господарство,  

поштова та кур’єрська діяльність України 

Показник 
2008–2015 рр. 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Фактичні обсяги 
ВВП, млн грн 

68881 76657 83027 103179 98859 104483 100889 134978 

Темпи зростання, 
% 

 
110,2 

 
92,5 

 
103,2 

 
112,8 

 
93,7 

 
100,4 

 
90,0 

97,5 

Частка ВВП галузі 
у сукупному ВВП 

країни, % 

6,95 
 

8,09 
 

7,69 
 

7,94 
 

7,04 
 

7,13 
 

6,36 
 

6,79 

Частка зайнятих  
у галузі, % 

 
7,7 

 

 
8,0 

 

 
11,3 

 
11,5 11,8 

 
11,9 

 

 
10,56 

 
11,39 

Перевезення ван-
тажів, млн т 

 
1972 

 
1625 

 
1765 

 
1887 

 
1853 

 
1837 

 
1623 

1474 

Перевезення па-
сажирів, млн пас. 

8331 7275 6845 6980 6813 6623 5902 5160 

Показник 2016–2023 рр. 
Фактичні обсяги 

ВВП, млн грн 
341938 

 
420484 

 
503326 

 
582500 

 
594010 

 
669354 

 
546472 

 
695789 

Темпи зростання, 
% 

103,5 103,6 101,5 107,7 82,7 101,8 81,6 127,3 

Частка ВВП галузі 
у сукупному ВВП 

країни, % 

 
6,31 

 

 
6,26 

 

 
6,26 

 

 
6,52 

 

 
6,39 

 

 
5,50 

 

 
4,92 

 
4,82 

Частка зайнятих у 
галузі, % 

11,25 
 

11,06 
 

10,61 
 

10,06 
 

9,82 
9,55 

 
9,96 

 
9,62 

Перевезення ван-
тажів, млн т 

1543 
 

1582 
 

1643 
 

1579 
 

1641 
 

1518 
 

902 
 

878 

Перевезення па-
сажирів, млн пас. 

4854 4648 4487 4262 2570 2655 1601 2038 

Джерело: сформовано на підставі: https://www.ukrstat.gov.ua/; https://solidarityfund.org.ua/wp-
content/uploads/2023/04/ebrd_ukraine-lm-1.pdf  
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Оцінюючи розвиток транспортно-логістичної 
системи України, можна зазначити, що внутрішній 
характер оцінювання базується на основних тенде-
нціях галузі. Наприклад, внаслідок військових по-
дій можна спостерігати зменшення вантажопотоків 
упродовж 2021-2022 років. Однак у 2023 році обся-
ги вже перевищили попередні воєнні показники, і 
галузь частково відновилася, переважно за рахунок 
наземного транспорту (табл. 2).  

Так, обсяги вантажних перевезень у період кри-
зи COVI-2019 та на початку повномасштабної вій-
ни мали тенденції до скорочення: з 1641 млн т  
у 2020 році до 902 млн т у 2022 році, а у 2023 році 
до рекордно низького значення – 878 млн т. Пере-
везення пасажирів зазнало тенденцій до скорочення 
впродовж 2019-2021 на 40% (з 4262 млн пас. до 
2655 млн пас.), що об’єктивно обумовлено панде-
мією COVID-2019, зокрема обмеженнями щодо 
пересування. Внаслідок військової агресії РФ у 
2022 році перевезення пасажирів теж скоротилося 
аж до 1601 млн пас., що є найнижчим значенням за 
весь аналізований період. Ситуація покращилась  
у 2023 р., рівень показника досяг 2038 млн пас. 
Внаслідок негативних чинників, скорочення обсягів 
експорту величина ВВП галузі теж скоротилася 
впродовж 2019-2022 рр., а частка галузі за період 
2008-2023 рр. склала рекордно низьке значення – 
4,82% від сукупного ВВП країни. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Попри активні військові 
дії, дефіцит фахівців та працівників, кадрові рота-
ції в управлінні галуззю, транспорт України в  
2024 р. продовжував функціонувати, активно за-
безпечуючи потреби економіки та пасажирів, не-
обхідну логістику для посилення обороноздатності 
держави. На переконання фахівців, позитивними у 
2024 році є наступні тенденції: 

‒ Функціонування морського коридору. 
Український чорноморський коридор залишався 
важливим елементом транспортної інфраструктури. 
Протягом року через порти Одеси, Чорноморська 
та Південного було перевезено значні обсяги ван-
тажів, включаючи зернові та інші товари. 

‒ Цифровізація логістики. Використання 
аналітики Big Data та штучного інтелекту для оп-
тимізації маршрутів і управління процесами стало 
важливим трендом. Це сприяло підвищенню ефек-
тивності логістичних операцій. 

‒ Розвиток мультимодальних перевезень. 
Комбіновані перевезення (автомобільні, залізничні 
та морські) набули більшої популярності, особливо 
для транспортування вантажів між Україною та ЄС. 

‒ Міжнародна інтеграція. Українські логіс-
тичні компанії активно співпрацювали з іноземни-
ми партнерами, розвиваючи нові транспортні кори-
дори та покращуючи якість сервісу. 

‒ Інноваційні страхові механізми. Для під-
тримки морських перевезень було створено спеціа-
льні механізми страхування суден, що користують-
ся українським морським коридором. 

Ці тенденції свідчать про стійкість та адаптив-
ність транспортної галузі України навіть у склад-
них умовах.  
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Анотація. У статті досліджено вплив гейміфікації на процес професійної підготовки фахівців у сфері фі-
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няття рішень в умовах інформаційної асиметрії та економічної невизначеності. Визначено, що застосування 
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ращує засвоєння навчального матеріалу та сприяє розвитку комунікативних навичок і командної взаємодії. 
Особливу увагу приділено аналізу авторської настільної гри “Фінансові шахраї”, розробленої для моделювання 
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Постановка проблеми. Система вищої освіти 
перебуває у стані постійної трансформації, спричи-
неної динамічними суспільними змінами. Тради-
ційні підходи до навчання, орієнтовані на репроду-
ктивне засвоєння інформації, поступово втрачають 
свою ефективність, не забезпечують належного 
рівня успішності студентів і не відповідають сучас-
ним вимогам до професійної підготовки фахівців.  
У відповідь на це відбувається переосмислення 
освітніх парадигм і перехід до студентоцентрованої 
моделі навчання, яка забезпечує використання 
інноваційних методик для розвитку критичного 
мислення, креативності, навичок самостійного 
прийняття рішень, роботи в команді та інших клю-
чових компетентностей. 

Одним із найбільш ефективних підходів до мо-
дернізації освітнього процесу є гейміфікація, яка 
інтегрує ігрові механізми у навчальне середовище з 
метою підвищення мотивації студентів, активізації 
їх пізнавальної діяльності та підвищення результа-
тивності навчання. Гейміфікація не зводиться тіль-
ки до використання ігор у традиційному розумінні, 
а передбачає застосування таких елементів, як сис-
тема заохочень, рівнева структура навчального 
процесу, інтерактивні сценарії, командні змагання, 
індивідуалізовані траєкторії розвитку та миттєвий 
зворотний зв’язок. Завдяки цьому навчальний кон-
тент стає логічно впорядкованим, структурованим і 
цікавим. 

Перевагою гейміфікації є її здатність формува-
ти внутрішню мотивацію до навчання. Студенти 
мають можливість самостійно визначати стратегії 
досягнення навчальних цілей, контролювати власну 
успішність і відчувати особисту відповідальність за 
результати своєї діяльності. Крім того, використан-
ня ігрових елементів сприяє створенню комфортно-
го освітнього середовища, що мінімізує стресові 
фактори, знижує рівень тривожності та забезпечує 
впевненість. При цьому гейміфікація не повинна 
бути поверхневою або хаотичною, оскільки може 
призвести до зниження якості освіти 
й перетворення навчання на суто механічне вико-
нання завдань для отримання нагород або інші зов-
нішні стимули. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз досліджень С. Ващишак [1], Є. Горбенко [2], 
М. Імерідзе [3], Г. Козуб [4], Г. Тимощук [5] та ін-
ших свідчить, що гейміфікація є ефективним ін-
струментом підвищення мотивації та залученості 
студентів у навчальний процес. Науковці відзнача-
ють, що використання ігрових елементів сприяє 
розвитку когнітивних навичок, покращенню за-
памʼятовування матеріалів і формуванню активного 
освітнього середовища. Водночас ними підкреслю-
ється важливість адаптації гейміфікаційних підхо-
дів до індивідуальних особливостей студентів і 
навчальних цілей. Незважаючи на це, залишаються 
актуальними подальші дослідження щодо ефектив-
ності різних гейміфікаційних моделей, а також їх 
інтеграції в традиційні освітні практики. 

Постановка завдання. Завданням статті є об-
ґрунтування авторських підходів до використання 
гейміфікації в освітньому процесі закладів вищої 

освіти, а також оцінка їх впливу на розвиток клю-
чових компетентностей студентів-фінансистів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Настільна гра “Фінансові шахраї”, розроблена 
В. Письменним і С. Коженівським, належить до 
категорії психологічних ігор, базованих на принци-
пах соціальної дедукції, інформаційної асиметрії та 
комунікативної взаємодії, що дозволяє моделювати 
складні процеси та поведінкові аспекти банківської 
діяльності. Її концепція базується на імітації реаль-
них сценаріїв функціонування банківського секто-
ра, в яких клієнти стикаються з проблемами довіри, 
ризиками шахрайства та необхідністю ухвалення 
раціональних рішень в умовах невизначеності. Гра 
охоплює активне використання механізмів психо-
логічного впливу, кооперативних та конкурентних 
стратегій, що сприяє розвитку навичок критичного 
мислення і фінансової грамотності. 

Гра передбачає поділ учасників на три основні 
ролі: клієнт, банкір та шахрай, кожна з яких вико-
нує специфічні функції у фінансовій взаємодії та 
впливає на динаміку ігрового процесу. Клієнт є 
центральною фігурою гри, оскільки саме він ухва-
лює остаточні рішення щодо довіри та розподілу 
своїх фінансових ресурсів серед інших учасників. 
Його роль є відкритою, що створює додатковий 
соціальний контекст та підсилює міжособистісну 
взаємодію, змушуючи інших гравців переконувати 
його у своїй чесності або приховувати шахрайські 
наміри. Банкіри та шахраї залишаються прихова-
ними персонажами, що ускладнює процес ухвален-
ня рішень клієнтом та створює умови для викорис-
тання стратегій маніпуляції, дедукції та аргументо-
ваного переконання. 

Ігровий процес організований у формі кількох 
раундів, кожен із яких відображає реалістичний 
цикл взаємодії між клієнтом, банкірами та шахрая-
ми. Учасники послідовно намагаються завоювати 
довіру клієнта, переконуючи його у своїй надійнос-
ті та доброчесності, або ж, навпаки, прагнуть дис-
кредитувати своїх суперників. Ключовий акцент 
гри полягає у процесі ухвалення клієнтом рішення 
щодо надання або відмови у довірі, що реалізується 
через картки “Довіряю” або “Не довіряю”. У грі 
моделюються механізми, задіяні в процесі прий-
няття рішень. Довіра виступає тут як ключовий 
елемент, що впливає на оцінку ризиків та інтерпре-
тацію інформації, змушуючи учасників здійснюва-
ти раціональний вибір. 

Механізм ухвалення рішень може реалізовува-
тися у двох варіантах. Перший варіант – відкрите 
голосування – передбачає, що результати вибору 
клієнта стають відомими всім учасникам одразу 
після ухвалення рішення. Це створює додатковий 
простір для аналізу поведінкових стратегій, дозво-
ляє гравцям коригувати свою тактику на основі вже 
наявної інформації та моделювати довгострокові 
взаємовідносини у грі. Другий варіант – закрите 
голосування – означає, що рішення клієнта залиша-
ється невідомим для інших учасників аж до фіналу 
гри. Це підсилює фактор психологічної напруги, 
змушуючи учасників діяти в умовах інформаційної  
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невизначеності, що наближає ігровий процес до 
реальних сценаріїв фінансових операцій, де непов-
нота інформації є ризиковим фактором. 

Після завершення трьох раундів розподілу до-
віри настає етап розкриття ролей, який є кульміна-
ційним моментом гри, оскільки саме тоді визнача-
ється ефективність застосованих стратегій соціаль-
ної дедукції, переконання та аналізу. Перемога 
шахраїв настає у разі, якщо кількість отриманих 
ними карток “Довіряю” є більшою або дорівнює 
кількості карток “Не довіряю”. Це означає, що ша-
храї змогли успішно маніпулювати довірою клієн-
та, приховуючи свої справжні наміри, що моделює 
поширені схеми шахрайства. Перемога банкірів і 
клієнта фіксується у випадку, коли банкіри отри-
мують більше карток “Довіряю”, ніж шахраї. У 
такому разі клієнт довірив кошти правильним уста-
новам. 

Настільна гра “Фінансові шахраї” неодноразово 
апробовувалася серед студентської аудиторії з ме-
тою оцінки її освітнього потенціалу та впливу на 
формування фінансової грамотності, критичного 
мислення й комунікативних навичок. Після ігрових 
сесій було проведено анкетне опитування. Для об-
робки отриманих даних застосовувалися статисти-
чні методи, зокрема підрахунок відсоткового спів-
відношення відповідей та частотний розподіл.  
З одного боку, це дозволило кількісно оцінити рі-
вень залученості та ефективність засвоєння матері-
алу, а з іншого, – виокремити якісні параметри, такі 
як субʼєктивне сприйняття гри, рівень мотивації та 
динаміку змін у поведінкових установках учасни-
ків. 

Аналіз відповідей свідчить про переважно по-
зитивне сприйняття гри, оскільки більшість респо-
ндентів оцінили її на рівнях 4 або 5 за 5-бальною 
шкалою (рис. 1). Це характеризує високу загальну 
привабливість ігрового процесу, що може бути 
зумовлено його динамічністю, інтерактивністю та 
здатністю ефективно залучати учасників до навча-
льного середовища. Високі оцінки також відобра-
жають успішну реалізацію принципів гейміфікації, 
що сприяє підвищенню мотивації студентів до за-
своєння навчального матеріалу. Водночас наявність 
респондентів, які оцінили гру на рівні 3, свідчить 
про існування певних аспектів ігрового процесу, які 
викликали неоднозначне сприйняття або певний 
рівень незадоволення. 

Аналіз відповідей респондентів свідчить про 
широкий спектр емоційних реакцій, що викликала 
гра (рис. 2). Більшість учасників відзначили такі 
емоційні стани, як азарт, напруга та зацікавленість, 
що доводить високий рівень залученості у процес 
гри та її динамічний, змагальний характер. Водно-
час наявність негативних емоційних реакцій може 
свідчити про певні недоліки у механіці гри. Це бу-
ває наслідком відчуття несправедливості, виклика-
ного, наприклад, дисбалансом у правилах, неочіку-
вано високим рівнем складності або нерівномірним 
розподілом можливостей між учасниками. Такі 
чинники здатні призводити до зниження 
суб’єктивного рівня задоволеності грою. 

 
 
 

 

 
Рис. 1. Результати відповідей на запитання: наскільки вам сподобалася  

настільна гра “Фінансові шахраї”? 
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Рис. 2. Результати відповідей на запитання: які емоції викликала  

у вас настільна гра “Фінансові шахраї”? 
 

 
Рис. 3. Результати відповідей на запитання: чи відчули ви під час настільної гри  

“Фінансові шахраї” мотивацію до кращого вивчення теми? 
 
 

Аналіз відповідей респондентів демонструє ва-
ріативний вплив гри на рівень мотивації до глиб-
шого вивчення теми (рис. 3). Респонденти, які пос-
тавили оцінки 4-5, ймовірно, сприйняли гру як ефе-
ктивний стимул до подальшого засвоєння матеріа-
лу, що зумовлено її інтерактивним характером, 
застосуванням реалістичних сценаріїв, а також мо-
жливістю практичного відпрацювання набутих 
знань. Динамічність і змагальна складова сприяли 
підвищенню залученості й активізації когнітивних 
процесів, що позитивно позначається на навчальній 
ефективності. Водночас наявність респондентів, які 
оцінили мотиваційний вплив гри на рівні 2 або 3, 
свідчить про обмеження у зв’язку ігрового процесу 
з навчальними цілями. 

Гра загалом сприяла кращому розумінню прин-
ципів фінансової довіри та шахрайства, проте час-
тина учасників зазначила, що отримані знання були 
тільки частковими (рис. 4). Це вказує на наявність 
певних прогалин у сприйнятті студентами навчаль-
ного матеріалу або на недостатню інтеграцію ігро-
вого процесу з теоретичними основами фінансової 
грамотності. Оцінка “Частково” свідчить про те, що 
для деяких учасників гра не змогла повною мірою 
пояснити механізми шахрайства або принципи фі-
нансової довіри. Це може бути пов’язано з недоста-
тньою деталізацією сценаріїв шахрайських схем, 
нечітким розподілом ролей або ж відсутністю чіт-
кої рефлексії після завершення гри. 
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Рис. 4. Результати відповідей на запитання: чи допомогла настільна гра “Фінансові шахраї”  

краще зрозуміти принципи фінансової довіри та шахрайства? 

 
Рис. 5. Результати відповідей на запитання: які навички ви розвинули завдяки  

настільній грі “Фінансові шахраї”? 
 
 

Оцінка результатів опитування респондентів 
засвідчує, що гра є ефективним інструментом роз-
витку ключових когнітивних і соціальних навичок 
(рис. 5). Учасники відзначили покращення критич-
ного мислення, прояви, що виявилося у здатності 
аналізувати інформацію, ідентифікувати маніпуля-
тивні тактики та оцінювати ризики фінансових 
рішень. Важливою складовою стало вдосконалення 
комунікативних навичок, оскільки гра передбачала 
активну взаємодію, аргументацію позицій та фор-
мування стратегій співпраці. Респонденти також 
надали оцінку розвитку навичок переконання, що 
полягало у використанні риторичних прийомів, 
емоційного впливу та логічної аргументації для 
досягнення власних цілей у грі.  

 

Аналіз відповідей респондентів щодо порів-
няння гри з традиційними методами навчання де-
монструє загалом позитивне сприйняття гейміфіко-
ваного підходу (рис. 6). Високі оцінки (4-5) підтве-
рджують, що ігровий формат здатен покращувати 
навчальний процес за рахунок активного залучення 
студентів, підвищення їхньої мотивації і створення 
інтерактивного середовища для засвоєння знань. 
Однак наявність оцінки 3 свідчить про певні 
барʼєри або обмеження в сприйнятті гейміфікації 
окремими студентами. Це може бути зумовлено 
кількома факторами: особистими навчальними 
стилями, які більше орієнтовані на традиційні ме-
тоди, або рівнем попередньої підготовки. Деякі 
учасники могли вважати гру менш ефективною 
через її елементи випадковості. 
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Рис. 6. Як би ви оцінили гру “Фінансові шахраї” порівняно 

з традиційною лекцією або практичним заняттям? 
 

 
Рис. 7. Чи відчули ви більше залучення під час гри  

“Фінансові шахраї”, ніж під час звичайного навчання? 
 
 

Аналіз відповідей щодо рівня залученості під 
час гри порівняно з традиційними формами нав-
чання демонструє неоднозначні результати (рис. 7). 
Значна частка студентів, які обрали варіант “Так”, 
свідчить про те, що гра забезпечила вищий рівень 
залученості, ніж традиційні методи викладання. Це 
узгоджується з концепцією гейміфікації, яка перед-
бачає активну участь студентів у навчальному про-
цесі, стимулює їхню допитливість і мотивацію че-
рез змагальність, інтерактивність тощо. Разом з 
тим, наявність відповідей “Частково” та “Ні” вказує 
на те, що для окремих студентів гра не стала більш 
ефективним засобом залучення порівняно з лекція-
ми або практичними заняттями. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Отже, отримані дані 
підтверджують високий потенціал настільної гри 
“Фінансові шахраї” як ефективного навчального 

інструменту, здатного підвищувати якість засво-
єння знань, стимулювати когнітивну активність та 
сприяти формуванню критичного мислення. Висо-
кий рівень рекомендаційності серед респондентів 
вказує на педагогічну ефективність ігрової методи-
ки, її здатність інтегруватися в освітній процес та 
відповідати актуальним вимогам сучасної вищої 
освіти. Впровадження гейміфікаційних елементів у 
навчальний процес дозволило забезпечити не тіль-
ки ефективне засвоєння теоретичних знань, а й 
апробацію практичних навичок, що є фактором 
підготовки майбутніх фахівців. 

Оскільки гра моделює характерні для фінансо-
вої сфери механізми взаємодії, її подальше вдоско-
налення може передбачати кілька ключових напря-
мів. Перш за все варто відмовитися від можливості 
модифікації ігрової динаміки через інтеграцію до-
даткових механізмів взаємодії між учасниками або 
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зміну правил ухвалення рішень, які сприяють біль-
шій варіативності стратегій та адаптивності до змі-
нених умов. Ще одним напрямком є адаптація гри 
до різних вікових і професійних аудиторій, що  
розширить сферу її застосування. Такий підхід 
дасть змогу використовувати гру в освітніх устано-
вах й інтегрувати її в корпоративне навчання, зок-
рема для тренінгів із фінансової етики, управління 
ризиками і прийняття рішень. 
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ВИЗНАЧЕННЯ ТІСНОТИ ЗВ’ЯЗКУ ЗА ДОПОМОГОЮ КОЕФІЦІЄНТІВ 
ВЗАЄМНОГО СПРЯЖЕННЯ 

 
Анотація. В сучасних реаліях економіки України діяльність суб’єктів бізнесу супроводжується різного ро-

ду ризиками. Це може призвести до недоотримання прибутку, втрати грошових коштів або навіть до поне-
сення збитку. На нашу думку, досить важливим кроком є забезпечення належного рівня фінансового стану 
суб’єктів бізнесу. Цього можна досягти завдяки аналізу процесу їх функціонування. Це дозволить оцінити 
рівень фінансового стану, на який позитивно впливатиме наявність у суб’єкта бізнесу достатньої кількості 
грошових ресурсів. Визначення ринкової вартості суб’єкта бізнесу базується на прогнозних оцінках. Тому по-
трібно вміти вибирати ефективніші методи зниження рівня фінансового ризику, використання яких дозво-
лить вчасно вжити заходи, щоб покращити фінансовий стан суб’єкта бізнесу та запобігти його банкрут-
ству. Щоб уникнути цього, актуальним завданням є визначення ринкової вартості суб’єкта бізнесу на даний 
момент, а також вміння спрогнозувати її на наступний період. Визначення ринкової вартості суб’єкта бізне-
су базується на оцінці вартості чистих активів та значенні чистого фінансового результату. При отриманні 
прогнозних значень вартості суб’єкта бізнесу на основі чистого фінансового результату та вартості чистих 
активів використовуються методи прогнозування на основі рядів динаміки (аналітичного вирівнювання та 
ковзної середньої). Проте в жодній із праць не розглядалося питання про наявність зв’язку між цими характе-
ристиками. Таку проблему пропонується частково вирішити в даній статті. Основне завдання, яке ставиться 
в цій праці, полягає у виявленні та визначенні міри щільності між двома характеристиками: чистий фінансо-
вий результат (збиток) і вартість чистих активів. Для цього ми використовуватимемо методи кореляційного 
аналізу, зокрема: коефіцієнти взаємного спряження Чупрова, Крамера, Пірсона, а також коефіцієнти кон-
тингенції та асоціації. 
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методи зниження фінансового ризику, банкрутство, ринкова вартість, вартість чистих активів, чистий  
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DETERMINING THE TIGHTNESS OF THE CONNECTION USING  
THE COEFFICIENTS OF MUTUAL CONJUGATION 

 
Abstract. In the modern realities of the Ukrainian economy, the activities of business entities are accompanied by 

various risks. This can lead to a lack of profit, loss of funds or even incurring a loss. In our opinion, a fairly important 
step is to ensure the proper level of financial condition of business entities. This can be achieved by analyzing the pro-
cess of their functioning. This will allow you to assess the level of financial condition, which will be positively affected 
by the presence of a sufficient amount of cash resources in the business entity. Determining the market value of a busi-
ness entity is based on forecast estimates. Therefore, it is important to choose more effective methods of reducing the 
level of financial risk, the use of which will allow you to take timely measures to improve the financial condition of the 
business entity and prevent its bankruptcy. To avoid this, the current task is to determine the market value of the busi-
ness entity at the moment, as well as the ability to predict it for the next period. Determining the market value of a busi-
ness entity is based on an assessment of the value of net assets and the value of the net financial result. When obtaining 
forecast values of the value of a business entity based on net financial result and net asset value, forecasting methods 
based on dynamic series (analytical smoothing and moving average) are used. However, none of the works considered 
the question of the existence of a connection between these characteristics. This problem is proposed to be partially 
solved in this article. The main task set in this work is to identify and determine the density measure between two char-
acteristics: net financial result (loss) and net asset value. For this, we will use correlation analysis methods, in particu-
lar: Chuprov, Cramer, Pearson correlation coefficients, as well as contingency and association coefficients. 
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of reducing financial risk, bankruptcy, market value, value of net assets, net financial result, generalizing indicators, 
empirical values. 
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Постановка проблеми. Суб’єкти бізнесу 

функціонують в умовах невизначеності та ризику. 
Це може призвести до того, що їм доведеться 
працювати на межі припинення своєї діяльності та, 
більше того, запобігати банкрутству. Основним 
узагальнюючим показником, який характеризує 
економічний потенціал суб’єкта бізнесу, є його 
ринкова вартість, визначення величини якої на да-
ний момент та отримання прогнозного значення на 
наступний період є доволі актуальним завданням 
для кожного такого суб’єкта. 

В основі отримання значення ринкової вартості 
на наступний період лежать емпіричні значення 
чистого фінансового результату та вартості чистих 
активів за попередні періоди. Проблема полягає у 
виявленні наявності зв’язку між цими характери-
стиками та визначенні міри його тісноти. Це дозво-
лить зробити висновок про достовірність отрима-
ного значення ринкової вартості. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На 
думку багатьох вчених, визначення вартості 
суб’єкта бізнесу повинно базуватися на достовірній 
оцінці вартості чистих активів (за справедливою 
оцінкою на кінець звітного періоду) та значенні 
чистого фінансового результату (збитку) [2, 3, 4]. 

Нами в працях [1, 5-7] наведена методика 
визначення вартості суб’єкта бізнесу, яка і  

базується на використанні прогнозних значень вар-
тості чистих активів та чистого фінансового ре-
зультату. Проте в них не розглядалося питання про 
наявність та тісноту зв’язку між цими факторами. 
На нашу думку, володіння такою інформацією, без 
сумніву, дозволило б отримати більш точне зна-
чення ринкової вартості суб’єкту бізнесу. 

Постановка завдання. У цитованих вище 
працях отримані прогнозні значення вартості 
суб’єктів бізнесу на основі чистого фінансового 
результату (збитку) та вартості чистих активів. При 
цьому використовувалися методи прогнозування на 
основі рядів динаміки (аналітичного вирівнювання 
та ковзної середньої). Проте в жодній із праць не 
розглядалося питання про наявність зв’язку між 
такими характеристиками та визначення його міри. 
Цю проблему пропонується частково вирішити в 
нашій статті.  

На основі вищесказаного стверджуємо, що ос-
новне завдання, яке ставиться в даній праці, полягає у 
виявленні та визначенні міри щільності між двома 
характеристиками: чистий фінансовий результат (зби-
ток) і вартість чистих активів. Для цього ми викори-
стовуватимемо методи кореляційного аналізу. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В 
таблиці наведено відомості чистого фінансового 
результату xі та вартості чистих активів yі. 
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Відомості чистого фінансового результату xі та вартості чистих активів yі [8-10] 
xі 63284 85482 139286 170312 58211 69132 150211 190108 
yі 620386 630184 622173 610284 621224 598134 584273 583181 
xі 48191 96879 150079 206612 44939 86830 140551 151300 
yі 585525 586760 586525 552870 562417 560835 568014 559581 
xі 84111 112811 158634 170122 37176 67792 96151 115412 
yі 569937 552123 541119 540284 530706 503766 483421 464160 
xі 68734 92118 115232 141332 21264 40904 69350 86720 
yі 556111 516118 483112 461213 442896 423255 390804 372114 

 
 

Вище задано вибірки (x1, x2,…xn), (y1, y2,…yn), 
елементи яких є незалежними реалізаціями двох 
дискретних ƺ = 
{чистий фінансовий результат (збиток)}  і η = 
{вартість чистих активів} . При цьому xі та yі є 
значеннями чистого фінансового результату та 
вартості чистих активів на кінець кожного кварта-
лу. З наведених вибірок можна утворити вибірки, в 
яких xі та yі визначатимуть відповідні значення 
чистого фінансового результату та вартості чистих 
активів за кожний квартал. Це питання розглядати-
меться в подальших дослідженнях, а в даній праці 
нами для рівня значущості 𝛼 = 0,05 буде перевірено 
гіпотезу про те, що випадкові ознаки η і ƺ є неза-
лежні при альтернативній гіпотезі, що вони залеж-
ні. 

Побудуємо спочатку таблицю спряження роз-
мірності 2×3, розбивши значення вартості чистих 
активів на дві групи (≤560; >560), а значення чисто-
го фінансового результату на три групи (≤70; ≤140; 
>140). 

Матимемо: 
ƺ 

η 
≤ 70 ≤ 140 > 140 Σ 

≤ 560 5 6 5 16 
> 560 6 5 5 16 
Σ 11 11 10 32 

 
Оцінка щільності стохастичного зв’язку між 

ознаками η та ƺ ґрунтується на відхиленнях 
емпіричних частот від теоретичних. Її можна ро-
зраховувати за допомогою показника xі – квадрат, 
значення якого розраховують за формулою: 

x2=n ቌ෍ ෍
aij

2

ai0aj0
-1

m2

j=1

m1

i=1

ቍ 

За відсутності стохастичного зв’язку значення 
𝑥ଶ = 0. Перевірка істотності зв’язку здійснюється за 
допомогою критерію 𝑥ଶ , оскільки наведена вище 
випадкова величина 𝑥ଶ має розподіл 𝑥ଶ з k =  (m1 - 
1)(m2 - 1)  ступенями вільності. Обчислене значен-
ня 𝑥ଶ  є більшим за критичне значення 𝑥ଶ𝛼 ,k для 
рівня значення 𝛼 , яке знаходимо з таблиці 
розподілу 𝑥ଶ . В нашому випадку  

x2=32 ቆ
52

11∙16
+

62

11∙16
+

52

11∙16
+

62

11∙16
+

52

11∙16
+

52

11∙16
+

52

11∙10
-1ቇ =0,142 

Якщо для рівня значущості 𝛼  = 0,05 і числа 
ступенів вільності k = (2-1)(3-1)=2, 𝑥ଶ

0,05;2=5,99, то 
гіпотеза про відсутність зв’язку між ознаками η та ƺ  
 

приймається, тобто на величину вартості чистих 
активів не впливає величина чистого фінансового 
результату (збитку). 

Даний висновок підтверджують значення 

коефіцієнта Чупрова KЧ=ට
x2

nඥ(m1-1)(m2-1)
= 

ට
0,142

32ඥ(2-1)(3-1)
=0,056 ; коефіцієнта Крамера 

KK=ට
x2

n(m-1)
, m= min{m1, m2} , KK=ට

0,142

32(2-1)
=0,067 ; 

коефіцієнта Пірсона KП=ට
x2

n+x2 =ට
0,142

32+0,142
=0,066. 

Зауважимо, що аналіз таблиць спряження за 
допомогою коефіцієнтів 𝑥ଶ , Чупрова, Крамера та 
Пірсона доцільно проводити лише в тому випадку, 
коли всі значення частот у таблиці спряження є 
більшими за 5. Якщо ця умова не виконується, то 
потрібно провести сегментацію даних за іншими 
критеріями або об’єднати сегменти з малими зна-
ченнями в один. 

Побудуємо тепер таблицю спряження розмір-
ності 2×2, розбивши значення вартості чистих ак-
тивів на дві групи (≤560; >560) і на дві групи зна-
чення чистого фінансового результату (збитку) 
(≤110; >110). При цьому таблиця спряження набуде 
вигляду:  

ƺ 
η 

≤ 110000 > 110000 Σ 

≤ 560000 9 8 17 
> 560000 10 5 15 
Σ 19 13 32 
 
Для неї коефіцієнт контингенції 

K=
a11a22-a12a21

ඥa01a02a10a20
=

9∙5-10∙8

√19∙13∙17∙15
=-0,13944; 

а коефіцієнт асоціації 

A=
a11a22-a12a21

a11a22+a12a21
=

9∙5-10∙8

9∙5+10∙8
=-0,28. 

Для перевірки істотності зв’язку між ознаками 
η = {вартість чистих активів} , ƺ = 
{чистий фінансовий результат ( збиток)}  розра-
ховується величина 𝜏 =  𝑛𝐾 2 = 32 ∙ (0,14)2 = 0,63. 
Для рівня значущості 𝛼  = 0,05  і числа ступенів 
вільності k =1 знаходимо з таблиці розподілу 𝑥ଶ 
критичне значення 3,8. Оскільки 0,63 < 3,8, то на-
явність зв’язку між вартістю чистих активів і чи-
стим фінансовим результатом не підтверджується. 

Для повноти дослідження скористаємося зна-
ченнями вартостей чистих активів за півроку та за 
рік. 
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Зокрема, для півроку таблиця спряження мати-
ме такий вигляд. 

ƺ 
η 

≤ 110000 > 110000 Σ 

≤ 560000 4 6 10 
> 560000 4 2 6 
Σ 8 8 16 
Відповідно, коефіцієнт контингенції K=-0,27, а 

коефіцієнт асоціації A=-0,5 . Далі τ=16*(-0,27)^2=  

=1,057<3,8 , що вказує на відсутність зв’язку між 
вартістю чистих активів і чистим фінансовим ре-
зультатом.  

Для року таблиця спряженості  
ƺ 

η 
≤ 110000 > 110000 Σ 

≤ 560000 1 4 5 
> 560000 1 2 3 
Σ 2 6 8 
Відповідно, коефіцієнт контингенції K=-0,149, 

а коефіцієнт асоціації A=-0,33.  Далі 
τ=8*(-0,149)2=0,178<3,8, що вказує на відсутність 
зв’язку між розглядуваними ознаками. 

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Нами на рівні значу-
щості 𝛼 = 0,05 за допомогою критерію 𝑥ଶ показано, 
що відсутній стохастичний зв’язок між вартістю 
чистих активів та чистим фінансовим результатом. 
Отримані нами значення коефіцієнтів взаємного 
спряження KЧ=0,056 ; KK=0,067  KП=0,066  підтвер-
джують зроблений вище висновок.  

У свою чергу, використання таблиць взаємного 
спряження 2×2 також вказує на відсутність стоха-
стичного зв’язку між такими факторами в розрізі 
річного, піврічного та щоквартального періодів. 
Сказане підтверджується як значеннями 
відповідних коефіцієнтів контингенції та асоціації, 
так і перевіркою гіпотез про їх значущість. При 
цьому їх значення є від’ємними.  
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КОМПЛЕКСНА МОДЕЛЬ ДІАГНОСТИКИ РИЗИКІВ БАНКРУТСТВА  
В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЇ ЕКОНОМІКИ  

 
Анотація. В сучасних умовах економічної трансформації, що супроводжується глибокими внутрішніми та 

зовнішніми подіями, зростає важливість своєчасного виявлення та оцінювання ризиків банкрутства підпри-
ємств. Особливо гостро постає проблема банкрутства підприємств, які, стикаючись із порушенням логістич-
них ланцюгів, дефіцитом фінансових ресурсів, втратами виробничих потужностей та ринків збуту, втрача-
ють здатність до ефективного функціонування. Для України особливої актуальності ця проблема набуває у 
зв’язку з повномасштабною війною, яка суттєво змінила і трансформувала господарське середовище, усклад-
нила умови ведення бізнесу та призвела до руйнування багатьох структурно важливих елементів національної 
економіки. В таких обставинах надзвичайно важливою стає побудова комплексної моделі діагностики ризиків 
банкрутства, яка дозволяє не лише своєчасно виявляти загрози фінансової неспроможності, а й прогнозувати 
ймовірні сценарії розвитку подій із урахуванням змін у макроекономічному та галузевому середовищі. Зокрема, 
сучасні проблеми, такі як: інституційна нестабільність, втрата ринків збуту, розрив логістичних ланцюгів, 
енергетичні загрози, а також фінансові обмеження, - потребують оновленого підходу до діагностики кризо-
вих станів. У цьому контексті особливого значення набуває інтеграція кількісних методів (зокрема, багато-
факторного аналізу, нейронних мереж, логістичної регресії) із якісними оцінками, що враховують специфіку 
трансформаційної економіки України під час війни. Так, сучасна модель повинна бути адаптивною до динаміч-
них змін, з можливістю оновлення на основі актуальних статистичних і фінансових даних, а також здатною 
відображати реальні фінансові ризики з урахуванням регіональних, галузевих і інституційних особливостей. 
Отже, розробка цієї моделі є ключовим інструментом для управління фінансовою стійкістю підприємств, 
підтримки інвестиційної привабливості, а також формування національної економічної безпеки в умовах воєн-
ного часу та післявоєнного відновлення. 

 
Ключові слова: ризик, банкрутство, нестабільність, загрози, фактори, діагностика, оптимізація, модель, 

вплив, дослідження.  
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COMPREHENSIVE MODEL FOR DIAGNOSING BANKRUPTCY RISKS 
UNDER CONDITIONS OF ECONOMICS TRANSFORMATION  

 
Abstract. In the current context of economic transformation, marked by profound internal and external challenges, 

the importance of timely identification and assessment of bankruptcy risks is growing significantly. The problem of 
bankruptcy of enterprises is particularly acute, as they lose their ability to function effectively when faced with 
disruption of logistics chains, shortage of financial resources, losses of production capacities and sales markets. For 
Ukraine, this issue has gained particular urgency due to the full-scale war, which has dramatically altered and 
reshaped the economic environment, complicated business operations, and led to the destruction of many structurally 
important components of the national economy. Under such conditions, the development of a comprehensive model for 
diagnosing bankruptcy risks becomes critically important. This model enables not only early detection of threats to 
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financial solvency but also the forecasting of potential development scenarios while taking into account changes in both 
the macroeconomic and sectoral environments. Modern challenges – such as institutional instability, loss of sales 
markets, disruption of supply chains, energy threats, and financial constraints — require an updated approach to 
diagnosing crisis conditions. In this context, the integration of quantitative methods (in particular, multifactor analysis, 
neural networks, and logistic regression) with qualitative assessments that reflect the specific features of Ukraine’s 
transforming economy during wartime becomes especially significant. Therefore, the modern model must be adaptive to 
dynamic changes, with the ability to be updated based on current statistical and financial data, and capable of 
reflecting real financial risks while considering regional, sectoral, and institutional specifics. The development of such 
a model serves as a key tool for managing the financial resilience of enterprises, supporting investment attractiveness, 
and ensuring national economic security during wartime and in the post-war recovery period. 

 
Keywords: risk, bankruptcy, instability, threats, factors, diagnostics, optimization, model, impact, research, 

resilience. 
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Постановка проблеми. В сучасних умовах 

трансформації економіки, що супроводжується 
глибокими соціально-економічними потрясіннями, 
повномасштабною війною, змінами ринкової 
кон’юнктури та значним рівнем нестабільності, 
істотно зростає ймовірність фінансових криз на 
рівні окремих суб’єктів господарювання. Особливо 
гостро постає проблема банкрутства підприємств, 
які, стикаючись із порушенням логістичних ланцю-
гів, дефіцитом фінансових ресурсів, втратами виро-
бничих потужностей та ринків збуту, втрачають 
здатність до ефективного функціонування. 

У таких умовах традиційні підходи до оціню-
вання фінансової стійкості підприємств та прогно-
зування ризиків банкрутства виявляються недоста-
тніми, оскільки вони часто не враховують динаміч-
ність та багатовимірність змін, які відбуваються в 
трансформаційній економіці. Поглиблюється необ-
хідність у розробці нових, більш гнучких та адап-
тивних інструментів, здатних відображати актуаль-
ні ризики, оцінювати їх взаємозв’язки та своєчасно 
сигналізувати про потенційні кризові загрози. 

Незважаючи на зростання інтересу наукової 
спільноти до проблематики фінансової безпеки 
підприємств, нині в Україні спостерігається недо-
статній рівень комплексного аналізу ризиків банк-
рутства з урахуванням трансформаційних процесів 
в економіці. Відсутність інтегрованих моделей, які 
б поєднували кількісні методи оцінювання з якіс-
ними індикаторами змін зовнішнього середовища, 
суттєво ускладнює процес формування ефективної 
антикризової політики на мікро- та макрорівнях. 

Отже, актуальними є науковий пошук і розроб-
ка комплексної моделі діагностики ризиків банк-
рутства, яка дозволить своєчасно виявляти слабкі 
місця у фінансовій структурі підприємств, прогно-
зувати ризики на основі системного аналізу внут-
рішніх і зовнішніх чинників, а також сприятиме 
підвищенню стійкості бізнесу в умовах глибоких 
трансформацій економічного середовища. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика діагностики та оцінювання ризиків 
банкрутства підприємств в умовах економічної 
трансформації активно досліджується як вітчизняними, 
так і зарубіжними науковцями. Особливу увагу 

приділено розвитку підходів до діагностики кризо-
вих явищ, побудові моделей прогнозування непла-
тоспроможності та адаптації інструментів фінансо-
вого аналізу до умов нестабільного середовища. 

У працях українських учених, зокрема  
О. М. Тарасевича, П. Т. Саблука, Т. В. Майорової, 
обґрунтовується важливість своєчасного виявлення 
симптомів кризового стану як запоруки збереження 
фінансової стійкості підприємства. Дослідники 
зазначають: у період економічної турбулентності 
традиційні коефіцієнтні методи діагностики не 
завжди забезпечують достатній рівень точності, що 
потребує впровадження комплексного підходу, 
зокрема з використанням штучного інтелекту, сис-
тем аналізу великих даних, індикаторів зовнішньо-
го середовища. 

Питання діагностики ризиків банкрутства в 
умовах воєнної економіки розглядаються у роботах 
С. В. Мочерного, І. В. Лібанової, які акцентують на 
зміні пріоритетів фінансового управління, підви-
щенні ролі антикризового менеджменту та потребі 
врахування форс-мажорних обставин при прогно-
зуванні ймовірності неплатоспроможності. Зокре-
ма, вказується на необхідність адаптації існуючих 
моделей Altman Z-score, Springate, Taffler до реалій 
українського ринку, який функціонує в умовах бо-
йових дій, зруйнованої інфраструктури та втрати 
значної частини економічного потенціалу. 

Інноваційні підходи до побудови комплексних 
моделей банкрутства пропонуються у роботах  
О. Є. Сухорукова та Н. І. Діденко, які акцентують 
увагу на доцільності поєднання фінансових показ-
ників із нефінансовими факторами ризику, такими 
як динаміка ринкового середовища, поведінкові 
аспекти управління, макроекономічні шоки. 

Зарубіжні дослідження, зокрема публікації  
М. Бівера, Е. Альтмана, Р. Едвіна, містять класичні 
та сучасні підходи до прогнозування банкрутства, 
що ґрунтуються на мультиваріантному аналізі, 
нейронних мережах, машинному навчанні. У кон-
тексті трансформаційної економіки ці підходи до-
повнюються компонентами адаптивного моделюван-
ня, що дозволяє враховувати динаміку зовнішніх 
чинників, особливо у кризових або післякризових 
умовах. 
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Окрему увагу варто приділити публікаціям 
міжнародних фінансових інституцій, зокрема Сві-
тового банку та МВФ, які у своїх аналітичних огля-
дах наголошують на зростанні загроз корпоратив-
ного банкрутства в країнах із високим рівнем мак-
роекономічної невизначеності, особливо в умовах 
війни, пандемії та глобальних потрясінь. Ці матері-
али також містять рекомендації щодо вдосконален-
ня систем раннього попередження кризових явищ, 
запровадження цифрових інструментів моніторингу 
фінансової стабільності. 

Водночас у вітчизняному науковому дискурсі 
все ще бракує системних досліджень, які б компле-
ксно поєднували сучасні інструменти фінансової 
діагностики з адаптацією до специфіки економічної 
трансформації, пов’язаної з воєнними діями. Це 
створює дослідницьку нішу для розроблення нових 
підходів і моделей, здатних ефективно працювати в 
умовах багатофакторної невизначеності, забезпе-
чуючи підтримку життєздатності підприємств та 
збереження економічної стабільності країни. 

Постановка завдання. У зв’язку з глибокими 
трансформаційними процесами, що відбуваються у 
національній економіці внаслідок війни, деструкції 
логістичних ланцюгів, втрати частини виробничого 
та людського потенціалу, актуалізується проблема 
своєчасної і комплексної діагностики ризиків банк-
рутства підприємств. В умовах високої невизначе-
ності, коливань фінансових ринків, зростання зов-
нішньоекономічних і політичних загроз управлін-
ські рішення повинні спиратися на інструментарій, 
що враховує як внутрішні показники діяльності 
підприємства, так і зовнішні макро- та мікроеконо-
мічні чинники. 

З огляду на це метою даної статті є розробка та 
обґрунтування комплексної моделі діагностики 
ризиків банкрутства, що відповідає проблемам 
трансформаційної економіки та може бути викори-
стана підприємствами для забезпечення фінансової 
стійкості і стратегічної адаптації до кризових умов. 

Так, у межах даного дослідження поставлено 
наступні завдання: 

1. Розкрити теоретико-методологічні осно-
ви діагностики ризиків банкрутства, уточнити по-
нятійний апарат, виділити типологію ризиків у 
контексті трансформаційної економіки, з урахуван-
ням воєнних та післявоєнних проблем. 

2. Проаналізувати сучасні моделі діагнос-
тики фінансової неспроможності, виявити їх пе-
реваги, обмеження та адаптаційні можливості для 
використання в умовах України у період війни. 

3. Запропонувати оновлений підхід до ком-
плексної оцінки ризиків банкрутства, що поєд-
нує кількісні методи (нейронні мережі, багатофак-
торний аналіз, логістичну регресію) з якісними 
характеристиками внутрішнього управління, зов-
нішніх загроз і макроекономічної турбулентності. 

4. Розробити комплексну модель діагнос-
тики ризиків банкрутства, яка буде адаптивною, 
гнучкою до змін середовища, здатною до регуляр-
ного оновлення на основі актуальних даних та  
відображення не лише поточного стану підприємс-
тва, а й сценарного прогнозу. 

5. Окреслити основні фактори, що форму-
ють ймовірність банкрутства в сучасних умовах, 
зокрема: інституційна нестабільність, зміни в спо-
живчому попиті, геополітичні впливи, фінансова 
вразливість, логістичні бар’єри. 

6. Запропонувати практичні рекомендації 
для керівників підприємств, антикризових мене-
джерів та розробників економічної політики щодо 
впровадження механізмів ранньої діагностики та 
проактивного управління ризиками банкрутства. 

7. Провести апробацію розробленої моделі 
на прикладі підприємств різних галузей з метою 
верифікації її ефективності та достовірності, а та-
кож визначити потенціал її використання для про-
гнозного аналізу у стратегічному плануванні. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ризик банкрутства – це неспроможність підприємс-
тва виконати зобов’язання [1].  

На нашу думку, діагностика ризиків банкрутст-
ва – це система науково обґрунтованих методів, 
процедур і інструментів, що дозволяє виявити по-
тенційні загрози фінансової неспроможності підп-
риємства, оцінити ймовірність її настання та визна-
чити стратегічні заходи превентивного, сучасного і 
швидкого реагування. 

Банкрутство в широкому економічному розу-
мінні – це не лише правовий процес ліквідації під-
приємства, а й соціально-економічне явище, що 
сигналізує про глибокі дисбаланси в управлінні, 
ринковому середовищі, ресурсному забезпеченні та 
адаптивних можливостях суб’єкта господарювання 
[2].   

У сучасній науковій літературі виокремлюють-
ся три основні підходи до аналізу ризиків банкрут-
ства [3]: 

 фінансово-коефіцієнтний підхід, що базу-
ється на аналізі показників ліквідності, платоспро-
можності, рентабельності, обіговості капіталу; 

 економіко-математичний підхід, який ви-
користовує багатофакторні моделі, логістичну ре-
гресію, нейронні мережі, кластерний аналіз; 

 інституційно-поведінковий підхід, що 
враховує роль зовнішнього середовища, якість уп-
равління, інституційну спроможність, ризикорезис-
тентність підприємства. 

В умовах трансформації економіки, спричине-
ної війною та супровідними соціально-
економічними потрясіннями, спектр ризиків, що 
впливають на банкрутство підприємств, значно 
розширюється.  

Зокрема, запропоновано таку узагальнену ти-
пологізацію ризиків: 

1. Макроекономічні ризики: девальвація 
національної валюти; інфляційний тиск; зростання 
вартості кредитних ресурсів; падіння споживчого 
попиту; зменшення ВВП, структурна стагнація. 

2. Галузеві ризики: зниження внутрішнього 
попиту в окремих секторах; руйнування логістич-
них, енергетичних, транспортних ланцюгів;  
монополізація або олігополізація окремих ринків; 
втрата експортних/імпортних каналів. 
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3. Регіональні ризики: окупація, активні бо-
йові дії, терористичні загрози; руйнування вироб-
ничих і соціальних інфраструктур; міграція насе-
лення, дефіцит трудових ресурсів. 

4. Внутрішньоорганізаційні ризики: низька 
адаптивність управлінських стратегій; нестача обі-
гового капіталу; неефективність системи фінансо-
вого контролю; зниження кваліфікації персоналу, 
вигорання, демотивація. 

5. Правові та інституційні ризики: часті 
зміни законодавства; відсутність ефективної судо-
вої системи захисту прав кредиторів; бюрократичні 
бар’єри, корупційні фактори; високий рівень регу-
ляторної невизначеності. 

6. Ризики відновлення та післявоєнного 
розвитку: повільна реструктуризація зруйнованих 
активів; дефіцит інвестицій; низька платоспромож-
ність споживачів; конкуренція з боку транснаціо-
нальних компаній у період післявоєнної лібераліза-
ції ринків. 

На нашу думку, розробка ефективної системи 
діагностики ризиків банкрутства в умовах сучасної 
трансформації економіки має базуватися на таких 
принципах: 

 системність, тобто охоплення всіх груп 
ризиків у взаємозв’язку; 

 динамічність, що передбачає врахування 
змін зовнішнього середовища; 

 сценарність, яка має на меті побудову 
прогнозів на основі ймовірнісного моделювання; 

 адаптивність, що означає можливість ре-
гулярного оновлення параметрів моделі; 

 комплексність, тобто поєднання кількіс-
них і якісних оцінок. 

Представимо власно розроблену аналітичну 
таблицю, яка демонструє типологію ризиків, їх 
джерела, вплив на підприємство та можливі індика-
тори для діагностики. 

Зокрема, в таблиці враховано комплексний під-
хід, що поєднує як кількісні, так і якісні індикатори. 
Вона може бути основою для створення економі-
ко-математичної моделі оцінювання ризиків 
банкрутства, з перспективою вагового ранжування 
факторів за важливістю. 

 
 
 
 

 
Таблиця 1 

Типологія ризиків банкрутства в умовах трансформаційної економіки (складено автором) 

№ Тип ризику Джерело формування 
Потенційний вплив на 

підприємство 

Можливі індикатори 
для проведення  

діагностики 

1 
Макро-

економічний 

Інфляція, девальвація, 
рецесія, фіскальні роз-

риви 

Зменшення прибутковос-
ті, втрата інвестиційної 

привабливості 

Індекс інфляції, ВВП, 
облікова ставка НБУ, 

курс валют 

2 Галузевий 
Спад попиту, втрата 
ринків, технологічна 

неспроможність 

Зниження виручки, па-
діння конкурентоспро-

можності 

Динаміка попиту, 
обсяг реалізації,  

частка ринку 

3 
Регіональний (те-

риторіальний) 

Військові дії, руйну-
вання інфраструктури, 

релокація 

Зупинка виробництва, 
евакуація персоналу, 
фахівців, зростання  

витрат 

Геоіндекс стабільнос-
ті, релокація активів, 
індекс втрати майна 

4 
Фінансовий (внут-

рішній) 

Дефіцит капіталу, зби-
тковість, зниження 
ліквідності і плато-

спроможності 

Неможливість погашення 
боргів, затримка виплат 

Коефіцієнт покриття, 
показники  

рентабельності 

5 Управлінський 
Помилки в стратегії, 

неефективне керівниц-
тво 

Неналежне використання 
ресурсів, дестабілізація 

управління 

Плинність кадрів, 
рівень централізації, 

SWOT-оцінка 

6 
Правовий та  

інституційний 

Законодавча нестабіль-
ність, регуляторний 

тиск 

Штрафи, ризик втрати 
ліцензій, неможливість 

правового захисту 

Частота змін законо-
давства, кількість 
судових позовів 

7 
Соціальний  

(післявоєнний) 
Міграція, депопуляція, 

дефіцит персоналу 

Втрата кваліфікованої 
робочої сили, зростання 

витрат на персонал 

Індекс зайнятості, 
рівень зарплати в 
регіоні, плинність 

кадрів 

8 
Поведінковий 

(соціально відпо-
відальний) 

Недовіра, втрата репу-
тації, слабка внутрішня 

культура і соціальна 
відповідальність 

Втрата клієнтів і партне-
рів, конфлікти і недобро-

чесність в колективі 

Репутаційний рей-
тинг, індекс довіри, 

результати опитувань 
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Таблиця 2 
Вагові коефіцієнти з урахуванням воєнних умов і трансформаційної економіки 

(складено автором) 
Тип ризику Позначення Вага, wi 

Макроекономічний R1 0,10 
Галузевий R2 0,10 

Регіональний (територіальний) R3 0,20 
Фінансовий (внутрішній) R4 0,15 

Управлінський R5 0,10 
Правовий та інституційний R6 0,10 
Соціальний (післявоєнний) R7 0,15 

Поведінковий (соціально відповідальний) R8 0,10 
 

Таблиця 3 
Інтерпретація інтегрального індексу IRB 

Значення IRB Інтерпретація Дії 
0,0-0,25 Низький рівень ризику Поточний моніторинг 
0,26-0,50 Середній рівень ризику Профілактичні заходи 
0,51-0,75 Високий рівень ризику Реструктуризація бізнес-процесів  
0,76-1,0 Критичний рівень (загроза банкрутства) Антикризове управління, аудит 

 
 

Так, виходячи з вищесказаного, представимо 
економіко-математичну модель діагностики 
ризиків банкрутства підприємства в умовах тра-
нсформаційної економіки України (з урахуванням 
воєнного стану), яка ґрунтується на наведеній таб-
лиці типології ризиків. 

Модель передбачає інтегральну оцінку ризи-
ку банкрутства підприємства, яка формується 
шляхом зваженого агрегування часткових індек-
сів ризиків (макроекономічного, галузевого, регіо-
нального тощо). 

Формула інтегрального індексу ризику бан-
крутства (IRB) наступна: 

IRB= ෍ wi·Ri

n

i=1

, 

де  Ri – нормалізоване значення часткового ри-
зику і-го типу; 

      wi – ваговий коефіцієнт важливості і-го ри-
зику (∑ 𝑤௜ = 1) ; 

n=8 – кількість ризиків відповідно до табл. 1. 
Далі кожен частковий ризик Ri оцінюється за 

допомогою індикаторів (що наведені в табл. 1), які 
приводяться до одного масштабу [0-1]: 

Ri=
1

ki
∑

xij-xij
min

xij
max-xij

min
ki
j=1 , 

де xij – значення j-го індикатора для і-го ризику; 
    𝑥௜௝

௠௜௡, 𝑥௜௝
௠௔௫  – граничні значення для отриман-

ня нормалізації показників; 
    ki  – кількість індикаторів у складі ризику і. 
З урахуванням воєнних умов в Україні і спе-

цифіки трансформаційної економіки складемо ва-
гові коефіцієнти, які покажемо в табл. 2. 

Так, найвищі ваги отримали регіональний (те-
риторіальний) та соціальний (післявоєнний) ризи-
ки, які найчутливіші до умов війни.  

Далі покажемо інтерпретацію інтегрального ін-
дексу IRB, що наведено в табл. 3. 

 

Покажемо приклад розрахунку для підприємст-
ва з міста Кривий Ріг, яке знаходиться в зоні під-
вищеного ризику, пов’язаного з військовими діями.  

Макроекономічний ризик: інфляція – 18%, 
ставка НБУ – 14%, курс – 41 грн/дол. R1 = 0,65. 

Галузевий: спад попиту, частка ринку змен-
шилася на 15%   R2 = 0,55. 

Регіональний: близькість до лінії фронту, ре-
локація активів  R3 = 0,90. 

Фінансовий: коефіцієнт покриття – 0,8, рента-
бельність – 5%    

R4 = 0,75. 
Управлінський: відтік кадрів 20%, слабка 

стратегія   R5 = 0,60. 
Правовий: зміни податкового регулювання    

R6 = 0,50. 
Соціальний: відсутність молодих фахівців    

R7 = 0,85. 
Поведінковий: зниження довіри партнерів    

R8 = 0,70. 
 Покажемо розрахунок IRB: 

IRB=0,10∙0,65+0,10∙0,55+0,20∙0,90+0,15∙0,75+ 
+0,10∙0,60+0,10∙0,50+0,15∙0,85+0,10∙0,70=0,72 

Отже, зі шкали значень, яка представлена в 
табл. 3, ми бачимо, що підприємство має високий 
рівень ризику банкрутства і рекомендовано впрова-
дити реструктуризацію бізнес-процесів.  

Таким чином, до переваг даної моделі ми мо-
жемо віднести наступне: 

1. Модель враховує не лише фінансові, а й со-
ціально-економічні і територіальні ризики. 

2. Модель гнучко адаптується до воєнного та 
післявоєнного стану України. 

3. Модель придатна до моделювання сценаріїв 
та автоматизації оцінки через програмне забезпе-
чення. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Ризик банкрутства в 
умовах трансформаційної економіки України, 
спричиненої війною, набуває багатовимірного  
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характеру, виходячи далеко за межі суто фінансо-
вих показників. Запропонована типологізація ризи-
ків банкрутства: макроекономічних, галузевих, 
регіональних, фінансових, управлінських, право-
вих, соціальних та поведінкових, – дозволяє здійс-
нити комплексну діагностику стану підприємства з 
урахуванням сучасних викликів. 

Розроблена економіко-математична модель ін-
тегрального індексу ризику банкрутства (IRB) є 
адаптивною до українських реалій і поєднує кількі-
сні та якісні індикатори, враховує вагову значу-
щість кожного ризику.  

Так, на практичному прикладі продемонстро-
вано її дієвість у визначенні рівня загроз для підп-
риємства та у формуванні управлінських рішень, 
від поточного моніторингу до повного антикризо-
вого управління. 

Отже, модель IRB не лише забезпечує аналіти-
чну основу для своєчасного реагування, а й слугує 
платформою для розробки стратегій стійкого роз-
витку підприємства в умовах нестабільного середо-
вища. 

Перспективи подальших досліджень наступ-
ні: 

1. Інтелектуалізація діагностики. Доціль-
ним є удосконалення моделі шляхом інтеграції 
інструментів штучного інтелекту, зокрема машин-
ного навчання для автоматичного виявлення трен-
дів у ризикових індикаторах, адаптивної корекції 
вагових коефіцієнтів та прогнозування сценаріїв 
банкрутства в режимі реального часу. 

2. Галузева та територіальна модифікація 
моделей. Перспективним напрямом є адаптація 
IRB-моделі до специфіки окремих галузей (напри-
клад, аграрної, ІТ, енергетики) та розробка регіона-
льних модифікацій із урахуванням інтенсивності 
воєнних дій, рівня інфраструктурної руйнації та 
трудових втрат. 

3. Цифровізація і програмна реалізація. В 
подальшому варто розробити програмний продукт 
або онлайн-платформу, яка дозволить підприємст-
вам самостійно здійснювати оцінку ризиків банк-
рутства за методологією IRB, автоматизовано оно-
влювати вхідні дані та формувати звіти для управ-
лінського персоналу, банків і державних структур. 
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ЗЕЛЕНИЙ ІНВЕСТИЦІЙНИЙ БУМ: ПЕРСПЕКТИВИ ТА ВИКЛИКИ 
ДЛЯ УКРАЇНИ В УМОВАХ ЕНЕРГЕТИЧНОГО ПЕРЕХОДУ 

 
Анотація. У статті здійснено комплексний аналіз сучасного стану та перспектив розвитку зеленого інве-

стування в Україні з огляду аспектів економічної трансформації та енергетичного переходу, що набули висо-
кого значення в умовах війни та післявоєнного відновлення. Основну увагу приділено вивченню динаміки 
капітальних інвестицій у сфері охорони навколишнього природного середовища протягом 2018-2023 років,  
а також структурним змінам у цьому напрямку внаслідок регіональних геополітичних змін. Проаналізовано 
кількісні та структурні зміни в грошових потоках, їхню чутливість до зовнішніх подій та відновлення інве-
стиційної активності у 2023 році. Особливе місце займає статистичний аналіз інвестицій у розвиток віднов-
люваних джерел енергії (ВДЕ) як ключових компонентів національної енергетичної безпеки та сектору для 
залучення внутрішнього та зовнішнього капіталу. Досліджено також ефективність інвестування у ВДЕ на 
прикладі використання показника чистої приведеної вартості (NPV), що може бути використано для кон-
кретного проєкту, а також здійснено SWOT-аналіз для розуміння всіх поточних бар’єрів та перспектив входу 
в галузь. Значну увагу приділено чинникам, які впливають на формування сприятливого інвестиційного клімату, 
зокрема геополітичній ситуації, нормативно-правовому середовищу, інтеграційним процесам в ЄС і розвитку 
державних програм та ініціатив у сфері енергетичної незалежності, зокрема Національної енергетичної та 
кліматичної стратегії до 2030 року. Окремо проаналізовано рівень вітчизняних та європейських інвестицій, 
які плануються на державному рівні у 2025 році. Зроблено висновок, що інтерес міжнародних та національних 
суб’єктів до фінансування відновлювальної енергетики стрімко зростає, що супроводжується структурними 
зрушеннями у пріоритетах до структури інвестицій. Уперше в історії у 2022 році обсяги глобальних зелених 
інвестицій перевищили інвестиції у викопне паливо, що стало сигналом про початок нової економічної пара-
дигми. Матеріал може бути корисним для інвесторів, розробників державної політики, аналітиків та нау-
ковців, що зацікавлені в розвитку якісних інструментів економічного зростання в сучасних умовах та мо-
дернізації поточного стану енергетичного сектору. 

 
Ключові слова: зелені інвестиції, енергетичний перехід, відновлювана енергетика, сталий розвиток. 
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GREEN INVESTMENT BOOM: PROSPECTS AND CHALLENGES FOR 
UKRAINE IN THE CONDITIONS OF ENERGY TRANSITION 

 
Abstract. The article provides a comprehensive analysis of the current state and prospects for the development of 

“green” investment in Ukraine, taking into account the aspects of economic transformation and energy transition, 
which have become of great importance in the context of war and post-war recovery. The main attention is paid to stud-
ying the dynamics of capital investments in the field of environmental protection during 2018-2023, as well as structur-
al changes in this direction due to regional geopolitical changes. The quantitative and structural changes in cash flows, 
their sensitivity to external events and the restoration of investment activity in 2023 are analyzed. A special place is 
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occupied by the statistical analysis of investments in the development of renewable energy sources (RES), as key com-
ponents of national energy security and the sector for attracting domestic and foreign capital. The effectiveness of in-
vesting in renewable energy sources was also studied using the example of using the net present value (NPV) indicator, 
which can be used for a specific project, and a SWOT analysis was also carried out to understand all current barriers 
and prospects for entering the industry. Significant attention was paid to factors that influence the formation of a favor-
able investment climate, in particular the geopolitical situation, the regulatory environment, integration processes with 
the EU and the development of state programs and initiatives in the field of energy independence, in particular the Na-
tional Energy and Climate Strategy until 2030. The level of domestic and European investments planned at the state 
level in 2025 was separately analyzed. It is concluded that the interest of international and national actors in financing 
renewable energy is growing rapidly, which is accompanied by structural shifts in priorities and investment patterns. 
For the first time in history, in 2022, global green investment exceeded investment in fossil fuels, which signaled the 
beginning of a new economic paradigm. The article may be useful for investors, public policy makers, analysts and 
scientists interested in developing high-quality tools for economic growth in modern conditions and modernizing the 
current state of the energy sector. 
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Постановка проблеми. Зміна клімату та необ-

хідність декарбонізації економіки висувають нові 
вимоги до національних політик. У цьому контексті 
особливої актуальності набувають так звані зелені 
інвестиції – капіталовкладення в проєкти, що спри-
яють екологічній модернізації, зниженню викидів 
діоксиду вуглецю та переходу до відновлюваної 
енергетики. Україна як держава з високою 
енергоємністю ВВП та значним потенціалом у 
сфері ВДЕ має великі можливості для розвитку 
зеленого інвестування. Проте на практиці ре-
алізація таких програм стикається з рядом 
викликів, серед яких слабка нормативно-правова 
база, залежність від імпорту комплектуючих, вплив 
воєнних дій на території України та ін. Ці проблеми 
ставлять під загрозу ефективність трансформації 
економіки на засадах сталого розвитку та потребу-
ють системного дослідження й стратегічного під-
ходу до їх подолання. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Тема зеленого інвестування активно досліджується 
міжнародними агенціями. Одним із багатьох при-
кладів таких організацій є IEA (International Energy 
Agency), які у звіті World Energy Investment за  
2023 рік спостерігають позитивну тенденцію у ро-
звитку даного напрямку, підкреслюючи, що гло-
бальні інвестиції у відновлювальну енергетику 
перевищують інвестиції у викопне паливо. Вперше 
таке явище спостерігалось у 2022 році, на тлі 
відновлення після світової пандемії Covid-19 [1].  

Що стосується регіонального контексту, у 
статті А. Федаєва, М. Радулески, О. Худеї та ін. 
встановили, що промисловий розвиток, притаман-
ний для економіки України, країн Центральної та 
Східної Європи, є основним чинником зростання 
викидів, тоді як фінансовий сектор і енергетика 
корелюють відповідно до кліматичних змін [2]. Це 
доводить потребу в структурних змінах, що стосу-
ються залежності від викопного палива до альтер-
нативних способів видобутку енергоресурсів. 

Щодо вітчизняних вчених, Т. Пімоненко актив-
но досліджує перспективи ринку зелених інве-
стицій з огляду на динаміку та тенденції розвитку 
цього напрямку з фокусом на фінансово-
інвестиційні механізми [3]. М. Волосюк, Т. Степа-
ненко та І. Максимова, у свою чергу, підходять до 
проблеми з позицій соціально-екологічної безпеки, 
аналізуючи вплив бойових дій на природне середо-
вище, а також виклики, пов’язані з відбудовою 
зруйнованої інфраструктури [4]. На відміну від  
Т. Пімоненко, яка фокусується на макроеко-
номічних та інвестиційних аспектах, ці автори 
висвітлюють екологічні ризики та втрати, зумов-
лені війною, що, своєю чергою, формує інше ба-
чення ролі зелених інвестицій – не тільки як драй-
вера розвитку, але і як інструменту післявоєнної 
перебудови України. 

Постановка завдання. Метою статті є до-
слідження умов, чинників та тенденцій, які визна-
чають розвиток зелених інвестицій в Україні, зо-
крема у відновлювану енергетику як один із клю-
чових секторів післявоєнного економічного віднов-
лення. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 
сучасних умовах трансформації глобальної еко-
номіки інвестиції в активи, що відповідають прин-
ципам сталого розвитку, набувають особливої ак-
туальності. Зелені інвестиції – це капіталовкладен-
ня, спрямовані на впровадження екологічно чистих 
технологій, розвиток відновлюваної енергетики, 
зниження викидів парникових газів, підвищення 
енергоефективності, впровадження циркулярної 
економіки. Такі інвестиції не лише сприяють еко-
логічній модернізації економіки, а й створюють 
додану вартість через інновації, забезпечують зрос-
тання зайнятості та посилення енергетичної неза-
лежності. На глобальному рівні зелені інвестиції 
відіграють ключову роль у досягненні Цілей стало-
го розвитку ООН та реалізації кліматичних зо-
бов’язань, зокрема Паризької кліматичної угоди, 
підписантом якої є й Україна.  
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Світові обсяги інвестицій у відновлювану енер-
гетику стабільно зростають – за даними Міжнарод-
ного енергетичного агентства (IEA), у 2022 році 
вони вперше перевищили інвестиції у традиційні 
джерела енергії. Зростаюча увага інституційних 
інвесторів до ESG-критеріїв (екологічні, соціальні, 
управлінські фактори) сприяє переорієнтації 
капіталу на сталий розвиток. Найбільшими центра-
ми концентрації зелених інвестицій залишаються 
країни ЄС, США, Китай, які розробили комплексні 
стратегії декарбонізації та стимулювання екоінно-
вацій [1]. 

У регіональному контексті країни Центральної 
та Східної Європи також демонструють поступове 
зростання обсягів зеленого інвестування. Хоча ці 
держави мають різний рівень економічного розвит-
ку, темпи залучення інвестицій у відновлювану 
енергетику та екологічну інфраструктуру зроста-
ють, зокрема завдяки політиці ЄС щодо зеленого 
курсу (European Green Deal) та механізмам 
підтримки через фонди розвитку. Проте рівень 
впровадження таких інвестицій залишається нерів-
номірним і залежить від акцентів національних 
політик, доступу громадян до фінансування та ін-
ституційної зрілості виконавчих установ [1]. 

Україна, попри численні виклики, має значний 
потенціал у сфері зеленого інвестування. Регіо-
нальна специфіка країни, наявність природних ре-
сурсів для розвитку сонячної, вітрової та біоенерге-
тики, а також зацікавленість міжнародних парт-
нерів у відновленні економіки на засадах сталого 
розвитку формують сприятливе середовище для 
зростання зелених капіталовкладень. Разом із тим, 
реалізація такого потенціалу вимагає системного 
підходу до аналізу динаміки інвестицій, вивчення 
ключових тенденцій і бар’єрів, що обмежують 
ефективність державної трансформації. 

Проаналізуємо динаміку капітальних інве-
стицій в Україні за 2018-2023 роки у сферу охорони 

навколишнього середовища, а також оцінимо 
структурні зрушення, що відбулися у період  
2023 року у порівнянні з довоєнним періодом у 
2021 році (рис. 1-3 за даними [5]). Відповідно до 
статистичних даних обсяг капітальних інвестицій у 
2022 році в зв’язку з початком повномасштабної 
війни на території України скоротився більш ніж у 
2 рази (на 118,8%). Однак у 2023-му спостерігаєть-
ся пожвавлення показника до рівня 8,2 млрд грн, із 
зростанням 28,4% у порівнянні з попереднім роком. 
Найвищим показником є рівень 2019-го –  
16,3 млрд грн, де найбільший рівень змін у відсот-
ковому співвідношенні ілюструють напрями: по-
водження з відходами, зрісши майже у 4 рази  
(з 1,2 млрд грн до 5,8 млрд грн), збереження 
біорізноманіття та середовища існування із зрос-
танням на 188% (з 73 до 211 млн грн), а також нау-
ково-дослідні роботи у напрямку збереження дов-
кілля – на 75% (з 5,7 до 10 млн грн). 

Найбільшу частку капітальних інвестицій  
у розрізі всіх років традиційно займають статті 
поводження з відходами та охорони навколишнього 
середовища. Для розуміння структурних змін до-
воєнного та поточного періоду потрібно про-
аналізувати структурні зміни даного показника 
(рис. 2-3). 

Охорона середовища у 2021 році мала пріори-
тетне значення та домінувала у капітальних інве-
стиціях, займаючи майже третину сукупних інве-
стицій. Поводження з відходами та захист, ре-
абілітація земельних та водних ресурсів займають 
сукупно близько 42%, що показує значний акцент 
на ці напрямки. Найменш актуальними з огляду на 
рівень вкладень були науково-дослідна сфера та 
радіаційна безпека. 
 
 

 
 

 
Рис. 1. Динаміка капітальних інвестицій на охорону навколишнього природного середовища 
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Рис. 2. Структура капітальних інвестицій на охорону навколишнього середовища за напрямками  

природоохоронної діяльності за 2021 р. 
 

 
Рис. 3. Структура капітальних інвестицій на охорону навколишнього середовища за напрямками  

природоохоронної діяльності за 2023 р. 
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значне зменшення частки охорони навколишнього 
середовища (з 4,9 до 1,5 млрд грн); поводження з 
відходами, хоч і збільшило власну частку у відсот-
ках, однак зменшилось у натуральному вираженні 
на 514 млн грн. Позитивну динаміку ілюструє лише 
один показник – очищення зворотних вод  
 

(збільшившись на 23,6%). Науково-дослідна ж  
сфера залишається з наднизькою часткою капіта-
ловкладень.  

Таким чином, аналіз динаміки капітальних ін-
вестицій у сферу охорони навколишнього природ-
ного середовища в Україні за 2018-2023 роки свід-
чить про високу чутливість даного сегмента до 
макроекономічних та геополітичних викликів. 
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Військова агресія РФ проти України у 2022 році 
призвела до різкого скорочення інвестиційного 
потоку в екологічну сферу. Водночас у 2023 році 
спостерігається певне пожвавлення інвестиційної 
активності, що є позитивним сигналом для еко-
номіки загалом і свідчить про потенціал до віднов-
лення. 

У цьому контексті надзвичайно важливу роль 
відіграє розвиток відновлюваних джерел енергії 
(ВДЕ) як один із найбільш перспективних і стра-
тегічно важливих напрямів для залучення зеленого 
капіталу. ВДЕ включають енергію сонця, вітру, 
води, біомаси та геотермальні ресурси, які є еко-
логічно безпечними, доступними та мають високий 
потенціал заміщення викопного палива. Саме цей 
сектор дедалі більше розглядається не лише як ін-
струмент екологічної безпеки, але й як привабли-
вий інвестиційний кластер в умовах відновлення 
економіки України. 

З огляду на зростаючу увагу до розвитку ВДЕ 
постає питання економічної доцільності таких інве-
стицій для іноземного та вітчизняного інвестора. 
Щоб оцінити рівень ефективності вкладень у сек-
тор, доцільно використовувати показник чистої 
приведеної вартості (Net Present Value, NPV), який 
дозволяє визначити загальну вигоду інвестиційного 
проєкту з урахуванням вартості грошей у часі: 

NPV= ∑
Rt-Ct

(1+r)t
n
t=1 , 

де 𝑅௧ – очікувані доходи, С௧ – очікувані витрати 
у період t, r – дисконтна ставка, n – тривалість 
проєкту.  

Згідно з даними Держенергоефективності се-
редній рівень NPV для сонячних електростанцій в 
Україні при обсязі інвестицій понад 1 млн євро 
становить близько 8-12% річних у розрахунку на  
10 років експлуатації [7]. 

Не менш важливим для інвестора є наявність 
стратегічного бачення розвитку об’єкта інвесту-
вання. Перспективи сектору ВДЕ в Україні визна-
чаються як внутрішнім потенціалом, так і 
зовнішніми зобов’язаннями в межах євроінтеграції. 
Зокрема, Україна орієнтується на досягнення 
кліматичних цілей ЄС, де частка відновлюваних 
джерел у виробництві електроенергії вже переви-
щила 40% у 2022 році, а в окремих країнах (напри-
клад, Німеччина, Іспанія, Данія) – перевищує 50-
70% [1]. В Україні такий показник поки що значно 
нижчий – лише 14,2% у 2021 році, з тимчасовим 
зниженням до 10,5% у 2022-му через повномас-
штабну війну [8].  

Попри це, дослідження аналітичного центру 
Ember-energy [8] ілюструють зростання даного 
ринку в абсолютних значеннях генерації серед 
типів джерел генерації електроенергії (графік кіль-
кості згенерованої електроенергії за типом джерел 
зображений на рис. 4). Особливо значне зростання 
показують сонячні електростанції, частка яких у 
2022 році збільшилася з 0,69% у 2018 році до 4,61% 
від загальної генерації. Вітрові ж електростанції 
порівняно ростуть повільніше, однак у 2022 році 
зросли на 30,3% у порівнянні з 2018 роком.  

 
 

 
Рис. 4. Динаміка генерації електроенергії за джерелами постачання з 2015 по 2022 рр. 
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Таблиця 1 
SWOT-аналіз інвестицій у зелену енергетику 

Переваги Недоліки 
 Значний природний потенціал 
 Інтеграція до європейської енергосистеми 
 Досвід реалізації проєктів ВДЕ 
 Міжнародні програми співпраці 
 Розвиток децентралізованої енергетики 

 Нестабільна нормативно-правова база 
 Військові дії та економічна криза на 

території країни 
 Проблеми з утилізацією несправних 

панелей, вітрових генераторів тощо 
 Висока початкова вартість 

Можливості Загрози 
 Залучення міжнародних та внутрішніх 

інвестицій 
 Підвищення енергоефективності та 

екологічної свідомості 
 Інновації у сфері утилізації несправних 

засобів генерації 
 Експорт енергетики у найближчі країни та 

резервна енергія 
 Національне виробництво ВДЕ 

 Пошкодження інфраструктури ВДЕ 
внаслідок війни 

 Залежність від імпорту обладнання, 
економічна неефективність 

 Недостатня підтримка державою, 
субсидіювання викопного палива 

 Кліматичні зміни 

 
 

Також, незважаючи на продовження війни на 
території України, продовжується підтримка та 
розробка державних програм щодо стимулювання 
розвитку ВДЕ, зокрема у 2023 році прийнята 
Національна енергетична та кліматична стратегія 
до 2030 року [9], яка передбачає збільшення частки 
ВДЕ до 25% у структурі електроспоживання, за-
тверджені пілотні програми підтримки малої гене-
рації для громад та підприємств. Ключовими ціля-
ми стратегії також зазначалися: 

  скорочення викидів парникових газів; 
  диверсифікація джерел енергопостачання: 

обмеження залежності від одного постачальника не 
більше ніж 30% від загального обсягу; 

  інтеграція з енергетичним ринком ЄС: син-
хронізація з європейськими стандартами та ініціа-
тивами, зокрема Європейським зеленим курсом. 

Такі кроки створюють передумови для дов-
гострокової інвестиційної стабільності та форму-
ють позитивне стратегічне бачення для потенцій-
них інвесторів.  

Актуальні новини поточного року також зазна-
чають, що державний бюджет на 2025 рік передба-
чає фінансування 13 публічних інвестиційних 
проєктів у галузі енергетики на суму 54 млрд грн. 
Додатково Європейський інвестиційний банк 
виділив 16,5 млн євро на відновлення критичної 
інфраструктури та впровадження енергоефектив-
ності [11]. 

Водночас галузь стикається з рядом бар’єрів – 
як внутрішніх, так і зовнішніх, – що можуть впли-
вати на її подальший розвиток. Для комплексної 
оцінки поточного стану та перспектив сектору до-
цільно використати SWOT-аналіз (табл. 1, за дани-
ми [7, 9, 10]). Такий підхід сприяє формуванню 
стратегічного бачення як для державної політики, 
так і для потенційних вкладників у галузь зелених 
інвестицій. 

Таким чином, сектор відновлюваної енергетики 
в Україні демонструє високий стратегічний потен-
ціал для інвестування завдяки наявним природним 

ресурсам, інтеграційним процесам в ЄС та 
міжнародній підтримці. Водночас розвиток галузі 
гальмується низкою системних викликів – насам-
перед нормативною нестабільністю, наслідками 
війни та залежністю від імпорту технологій. 
Відкриття нових можливостей, як-от експорт 
енергії, локалізація виробництва та впровадження 
інновацій, може стати запорукою довгострокового 
зростання за умови мінімізації зовнішніх гео-
політичних загроз.  

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Отже, в умовах гло-
бального енергетичного переходу тема зеленого 
інвестування набуває особливої актуальності як у 
світовому, так і в українському контексті. До-
слідження засвідчили: інтерес міжнародних та 
національних суб’єктів фінансування відновлю-
вальної енергетики стрімко зростає, що супровод-
жується структурними зрушеннями у пріоритетах 
до структури інвестицій. Уперше в історії у  
2022 році обсяги глобальних зелених інвестицій 
перевищили інвестиції у викопне паливо, що стало 
сигналом про початок нової економічної парадигми. 

У регіональному аспекті встановлено, що 
країни Центральної та Східної Європи, зокрема й 
Україна, демонструють потребу у більш глибоких 
структурних реформах – зменшення залежності від 
промислового сектору як джерела викидів та 
зміцнення ролі фінансового сектору й зеленої енер-
гетики.  

Сучасні умови, пов’язані з війною в Україні, 
створюють нові виклики й можливості для впро-
вадження зелених технологій під час відбудови. 
Дані проблеми впливають на структуру капіталов-
кладень у різні напрямки охорони навколишнього 
середовища, зміщуючи фокус із основних та 
нагальних ланок даного сектору.  

Водночас на прикладі ілюстрації генерації 
електроенергії за допомогою відновлювальних 
джерел бачимо позитивну реструктуризацію видо-
бутку цього ресурсу та розвиток сфери ВДЕ. Даний 
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напрямок має великий потенціал, враховуючи його 
інвестиційну привабливість, вагу та численні при-
клади успішного застосування серед європейських 
країн.  

Перспективними напрямами подальших до-
сліджень можна зазначити: вивчення можливостей 
державно-приватного партнерства, розробки ме-
ханізмів адаптації національної енергетичної 
політики до вимог Європейського зеленого курсу та 
формування системи індикаторів оцінки ефектив-
ності екологічно орієнтованих інвестицій у період 
повоєнного відновлення.    

Фокусуючись на українському середовищі, стає 
можливим також дослідити глибше регіональну 
специфіку впровадження зелених технологій із 
урахуванням соціально-економічних відмінностей 
областей України.  
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ФІНАНСОВИЙ МЕНЕДЖМЕНТ В УМОВАХ ВОЄННОЇ  
ТУРБУЛЕНТНОСТІ: АДАПТАЦІЙНІ СТРАТЕГІЇ  

ТА УПРАВЛІННЯ РИЗИКАМИ 
 

Анотація. У статті досліджуються особливості фінансового менеджменту в умовах воєнного стану, 
який повинен бути максимально адаптивним до умов господарювання, спрямованим на зниження ризиків, збе-
реження ліквідності та стабілізацію діяльності підприємства. Успішні підприємства використовують гнучкі 
стратегії управління фінансами, цифрові технології та державні програми підтримки, що дає їм можливість 
не тільки вижити, а й закласти основу для післявоєнного відновлення та розвитку. Аналізуються основні 
виклики, з якими стикаються підприємства, а саме: економічна нестабільність та макроекономічні ризики, 
логістичні труднощі та порушення ланцюгів постачання, фінансові ризики та проблеми з ліквідністю, втрата 
кваліфікованих кадрів, через мобілізацію, міграцію та загальну нестабільність ринку праці. Розглянуто адап-
таційні стратегії управління фінансовими ресурсами в умовах нестабільності, ризиків та обмеженого досту-
пу до капіталу. Важлива ніша сьогодні відводиться ролі держави в фінансовому менеджменті, що прояв-
ляється в таких аспектах: сприяння у сфері фінансування; сприяння у сфері інвестування; підтримка в 
напрямі валютної лібералізації. Окрема увага приділена перспективам розвитку фінансового менеджменту в 
умовах сьогодення. Обґрунтовано особливості фінансового менеджменту в умовах воєнного стану, що супро-
воджується високим рівнем ризику ведення бізнесу та необхідністю адаптації до нових реалій ринку. Окресле-
но напрями вдосконалення фінансового менеджменту на підприємстві, що передбачає використання цифрових 
технологій та інструментів для оптимізації фінансових процесів, зростання ефективності управлінських 
рішень фінансового характеру. Запропоновано рекомендації щодо підвищення стійкості фінансового менедж-
менту в екстремальних умовах, що можуть бути корисними для підприємців, фінансових аналітиків та дер-
жавних управлінців. Наразі обґрунтування ефективних рішень фінансового менеджменту підприємства вима-
гає актуальних досліджень щодо його адаптації до кризових умов функціонування бізнесу під час війни. 

 
Ключові слова: фінансовий менеджмент, воєнний стан, стратегія, фінансова стійкість, управління  

ризиками, економічна безпека. 
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Abstract. The article examines the features of financial management in conditions of martial law, which should 

be as adaptive as possible to business conditions, aimed at reducing risks, maintaining liquidity and stabilizing the 
enterprise's activities. Successful enterprises use flexible financial management strategies, digital technologies and 
state support programs, which allows them not only to survive, but also to lay the foundation for post-war recovery and 
development. The main challenges faced by enterprises are analyzed, namely: economic instability and macroeconomic 
risks, logistical difficulties and disruptions in supply chains, financial risks and liquidity problems, loss of qualified 
personnel due to mobilization, migration and general instability of the labor market. Adaptive strategies for managing 
financial resources in conditions of instability, risks and limited access to capital are considered. An important niche 
today is given to the role of the state in financial management, which is manifested in the following aspects: assistance 
in the field of financing; assistance in the field of investment; support in the direction of currency liberalization. Special 
attention is paid to the prospects for the development of financial management in today's conditions. The peculiarities 
of financial management in conditions of martial law, which is accompanied by a high level of business risk and the 
need to adapt to new market realities, are substantiated. The directions for improving financial management at the 
enterprise are outlined, which involves the use of digital technologies and tools to optimize financial processes, in-
crease the efficiency of financial management decisions. Recommendations are proposed to increase the stability of 
financial management in extreme conditions, which may be useful for entrepreneurs, financial analysts, and govern-
ment officials. Currently, the substantiation of effective financial management decisions of an enterprise requires rele-
vant research on its adaptation to the crisis conditions of business functioning in wartime. 
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Постановка проблеми. Сучасні економічні 
трансформації, вплив численних дестабілізуючих 
факторів як внутрішнього, так і зовнішнього сере-
довища, таких як COVID-19 і війна Росії проти 
України, створюють безпрецедентні виклики для 
фінансового менеджменту підприємств, змушуючи 
їх адаптуватися до умов економічної нестабіль-
ності, макроекономічних дисбалансів, порушення 
ланцюгів постачання, обмеженого доступу до 
фінансових ресурсів та високого рівня ризиків.  
У таких умовах фінансові менеджери стикаються з 
необхідністю розробки стратегій, що забезпечують 
стабільність, ліквідність та ефективне використан-
ня фінансових ресурсів. Тому вищеперелічені ар-
гументи спонукають до дослідження основних ас-
пектів фінансового менеджменту в умовах війни, 
визначення ключових підходів до ухвалення управ-
лінських фінансових рішень, спрямованих на адап-
тацію до нестабільного середовища та забезпечення 
досягнення стратегічних цілей підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні та практичні аспекти сучасного фінан-
сового менеджменту підприємств досліджуються у 
працях багатьох українських науковців. Зокрема,  
Н. О. Коваль, Л. М. Ткачук, І. О. Панасенко розгля-
дають сучасні стратегії фінансового менеджменту 
як мережу взаємозалежних процесів, що вимагають 

скоординованих дій інвесторів, кредиторів та мене-
джерів [7]; А. О. Калиновський, В. М. Мирончук, 
Н. Л. Калиновська висвітлюють сучасний підхід до 
визначення стратегічних ініціатив фінансового 
менеджменту в процесі відновлення економіки 
України [6]; О. І. Продіус, Т. І. Адирова визначають 
нові ефективні методи управління, які дозволять 
збільшити надійність системи управління при 
впливі неконтрольованих факторів, покращити 
мобільність і гнучкість системи управління [9];  
О. С. Вербова, Н. Захарова обґрунтовують перспек-
тивні напрями розвитку сучасного менеджменту, 
запровадження діджиталізації у фінансовий ме-
неджмент підприємств, використання цифрових 
технологій та інструментів для оптимізації фінан-
сових процесів, підвищення ефективності управ-
лінських рішень фінансового характеру [3, 4]. 

Зважаючи на значні здобутки в цій сфері, пи-
тання перспектив розвитку сучасного фінансового 
менеджменту підприємств в умовах війни потребує 
подальшого ґрунтовного дослідження. Визначена 
проблематика зумовлює необхідність наукового 
обґрунтування ефективності адаптивної моделі 
фінансового менеджменту в умовах глобальних 
викликів, що є новим етапом стратегічного управ-
ління сталим розвитком. 
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Постановка завдання. Метою статті є визна-
чити ключові особливості фінансового менеджмен-
ту в умовах воєнної турбулентності, проаналізувати 
основні ризики, що впливають на фінансову 
стійкість підприємств, та обґрунтувати адаптаційні 
стратегії, які дозволять мінімізувати негативні 
наслідки та забезпечити довгострокову жит-
тєздатність бізнесу.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Фінансовий менеджмент – одна з найважливіших 
складових системи управління підприємством. Він 
забезпечує оптимальне використання його фінансо-
вих ресурсів для досягнення стратегічних цілей. 
Фінансовий менеджмент у воєнний час вимагає 
високої адаптивності, ефективного управління ри-
зиками та постійного моніторингу економічної 
ситуації. Використання антикризових стратегій та 
гнучких фінансових рішень сприяє підвищенню 
стійкості підприємств та фінансової системи зага-
лом. 

Воєнна турбулентність створює безпрецедентні 
виклики для фінансової стійкості підприємств, 
оскільки супроводжується високим рівнем не-
визначеності, економічними потрясіннями та 
зміною ринкових умов. Основні ризики, що впли-
вають на фінансову стабільність бізнесу, проявля-
ються у: посиленні інфляційних процесів, деваль-
вації національної валюти, стагнації економіки 
через зростання цін на сировину, енергоносії, 
логістику та інші складові виробничого процесу, 
що підвищує витрати підприємств та знижує їхню 
рентабельність, призводить до погіршення фінан-
сового стану імпортозалежних компаній та збіль-
шення вартості обслуговування валютних зо-
бов’язань, зниження ділової активності та 
купівельної спроможності населення, що зменшує 
попит на продукцію та послуги підприємств.  

Особливу нішу займають фінансові та опе-
раційні ризики, які проявляються у наступному: 
зниження ліквідності, зростання вартості кредит-
них ресурсів, дефіцит інвестицій, порушення 
логістичних ланцюгів, кадрові втрати через 
мобілізацію, міграцію працівників, а також зни-
ження продуктивності через стресові фактори вій-
ни, присутній ризик фізичних втрат активів вна-
слідок руйнування виробничих потужностей, 
складів, транспорту в результаті воєнних дій. 

Як відзначає О. Вербова, саме гнучкість та 
адаптивність сучасного менеджменту українських 
підприємств до ризиків і змін забезпечать перспек-
тивні напрями його розвитку [3, с. 61]. У цьому 
контексті особливо вагомим у фінансовому ме-
неджменті підприємств є врахування ризиків регу-
ляторного середовища, оскільки: часті зміни подат-
кового та правового регулювання потребують до-
даткових фінансових і часових ресурсів для  

адаптації підприємств; посилення фіскального 
навантаження – введення додаткових податків, 
зборів або обмежень на фінансові операції; обме-
ження на валютні операції впливає на експортно-
орієнтовані підприємства та ускладнює розрахунки 
з міжнародними партнерами. Не слід упускати з 
поля зору також і ризики, які лежать у геополітич-
ній площині, а саме це блокування або обмеження 
доступу до міжнародних ринків, санкційні обме-
ження, що у підсумку ускладнить експортні опе-
рації, міжнародну кооперацію та матиме негатив-
ний вплив як на вітчизняні підприємства, так і на 
їхніх партнерів, що зменшить можливості для ро-
звитку. 

В умовах воєнної турбулентності підприємства 
стикаються з багаторівневими ризиками, які впли-
вають на їхню фінансову стійкість. Для мінімізації 
цих ризиків необхідно розробляти адаптивні стра-
тегії, що включають ефективне управління фінан-
сами, диверсифікацію джерел доходу, циф-
ровізацію бізнес-процесів та активну взаємодію з 
державними й міжнародними фінансовими інсти-
туціями. Традиційно саме в процесі фінансового 
менеджменту вирішуються завдання управління 
активами, капіталом, грошовими потоками, при-
бутком, інвестиціями тощо. Виникає потреба пере-
форматування підходів до прийняття управлінських 
рішень фінансового характеру, оскільки фінансо-
вий менеджмент у кризових умовах вимагає гнуч-
кості, інноваційності та зосередженості на ефек-
тивних стратегіях розвитку [8].  

Зростання турбулентності макросередовища 
відбувається на перетині двох потужних факторів, 
таких як COVID-19 і війна Росії проти України. 
Реалії воєнного стану підсилюють не тільки ризики 
збитковості та банкрутства організацій, а є цілком 
реальними загрозами для функціонування, скоро-
чення, призупинення діяльності або повної втрати 
майна та всіх ресурсів [9]. 

З початком періоду пандемії спостерігаємо по-
ступове скорочення кількості суб’єктів господа-
рювання, водночас із початком війни і впродовж 
2022 р. кількість нових зареєстрованих підприємств 
різко скоротилася на 24,7% – з 70803 до 53281 од., 
що стало одним з найнижчих показників реєстрації 
за останні роки (рис. 1). 

Однак, коли від шоку війни оговталися, відбу-
лося відновлення позитивної динаміки. Цьому 
сприяли адаптація бізнесу до умов воєнного стану, 
фінансова допомога від міжнародних партнерів, 
впровадження державних програм підтримки,  
а також оптимізація логістичних процесів та поста-
чання тощо. За даними Державної служби стати-
стики України на 31.12.2023 року кількість за-
реєстрованих юридичних осіб становила 62960 од., 
із яких фізичні особи-підприємці 22071 од. [11]. 
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Рис. 1. Кількість зареєстрованих суб’єктів господарювання аграрної галузі в Україні, од. 

Джерело: [11]  
 

Таблиця 1  
Фінансові результати до оподаткування підприємств, млн грн 

Показник 
Роки  

Зміни 2023 
до..,% 

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2018р. 2022р. 
Фінансовий 
результат 

71478,5 94041,4 82230,6 239982,5 87258,4 65353,0 91,4 74,9 

прибуток 94402,3 116561,3 108581,4 248315,2 126351,9 95391,5 101,0 75,5 
збиток 22923,8 22519,9 26350,8 8332,7 39093,5 34038,5 148,5 87,1 

Складено за даними: [11] 
 
 

Економічні умови ведення бізнесу в Україні 
безпосередньо вплинули на фінансові результати 
підприємств (табл. 1). 

Аналіз фінансових показників за 2018-2023 ро-
ки дозволяє оцінити динаміку змін у фінансовому 
результаті підприємств сільського господарства, їх 
прибутковості та рівні збитковості в умовах еко-
номічної нестабільності та воєнної турбулентності. 

Пік фінансової стійкості підприємств спо-
стерігався у 2021 році, коли фінансовий результат і 
прибуток досягли максимальних значень, а збит-
ковість зменшилася до мінімуму. Воєнний період 
(2022-2023) призвів до значного зниження прибут-
ків і збільшення рівня збитковості, що свідчить про 
фінансові труднощі бізнесу в умовах воєнної не-
стабільності. У 2023 році зберігається негативна 
динаміка, адже фінансовий результат підприємств є 
на 25,1% нижчим за рівень 2022 року, а прибуток – 
на 24,5% меншим. Попри деяке скорочення збитків 
у 2023 році, вони все ще значно перевищують до-
воєнний рівень, що вказує на складність фінансово-
го відновлення підприємств. 

Загалом аналіз показує: війна суттєво вплинула 
на фінансову стабільність підприємств, спричинивши  
 

падіння прибутків та зростання збитків, а  
відновлення фінансових показників залишається 
повільним (рис. 2).  

Частка збиткових підприємств значно зросла у 
2022-2023 роках через війну, рентабельність опе-
раційної діяльності різко знизилася, що вказує на 
падіння прибутковості та погіршення фінансової 
ефективності підприємств, а також про значні 
фінансові труднощі бізнесу. 

Попри стабілізацію частки збиткових 
підприємств у 2023 році, рівень рентабельності 
продовжив падіння, що може свідчити про вичер-
пання фінансових ресурсів і складність адаптації до 
нових умов. 

Період 2021 року був найбільш успішним для 
бізнесу, однак воєнна турбулентність зруйнувала 
досягнуті показники та створила нові загрози для 
фінансової стійкості підприємств. 

Таким чином, дані свідчать про суттєве погір-
шення фінансової ситуації підприємств в умовах 
війни, що вимагає ефективних адаптаційних стра-
тегій та державної підтримки для стабілізації еко-
номіки. 
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Рис. 2. Ефективність господарської діяльності підприємств аграрної галузі 
Джерело: [11] 
 
 

Фінансовий менеджмент у період воєнного 
стану стикнувся з низкою значних викликів, які 
впливають на стабільність підприємств, фінансових 
установ та економіки загалом. Як зазначає Н. Заха-
рова, особливо критичним для багатьох стало пи-
тання щодо залучення фінансових ресурсів, оскіль-
ки власних для подальшої діяльності частіш за все 
недостатньо. Тож актуальними вбачаються необ-
хідність адаптації фінансового менеджменту 
підприємства до умов підвищеного ризику та за-
безпечення швидкої реакції на їх зміну при прий-
нятті управлінських рішень. У ряді випадків фінан-
совий менеджмент на сьогодні доцільно розглядати 
насамперед в антикризовому аспекті, що дає мож-
ливість забезпечити продовження діяльності 
підприємства і перспективи його подальшого  
розвитку [4, с. 40].  

Ми підтримуємо думку дослідників про те, що 
“важливе місце серед системи фінансового ме-
неджменту належить ефективному управлінню 
фінансовими ресурсами. В умовах війни воно по-
винно бути спрямоване на мінімізацію фінансових 
ризиків з метою зниження ймовірності банкрутства, 
мінімізацію втрат внаслідок дії негативних чин-
ників на фінансову діяльність суб’єктів господа-
рювання, підтримку вартості суб’єктів господа-
рювання, забезпечення зростання прибутку та рен-
табельності підприємства, підтримку рівня його 

інвестиційної привабливості, забезпечення фор-
мування грошових потоків з внутрішніх джерел” 
[10]. 

Ефективне управління фінансами в умовах 
воєнної нестабільності вимагає гнучких та проак-
тивних підходів. Адаптаційна модель стратегічного 
фінансового менеджменту має бути спрямована на 
зниження ризиків, забезпечення ліквідності, оп-
тимізацію витрат та пошук альтернативних джерел 
фінансування. Основними складовими побудови 
такої моделі стратегічного фінансового менедж-
менту повинні стати відображені на рис. 3. 

Ми поділяємо точку зору науковців стосовно 
того, що двома основними цілями фінансового ме-
неджменту є зростання капіталізації та отримання 
прибутку в довгостроковій перспективі. Перша 
стратегія спрямована на зростання вартості акцій 
компанії на ринку для збільшення багатства влас-
ників. Друга стратегія передбачає стабільне отри-
мання достатнього прибутку для виплати 
дивідендів та реінвестування коштів для підтримки 
обсягів виробництва на встановленому рівні [7]. 

Попри екстремальні виклики воєнного стану, 
вітчизняні підприємства змушені адаптуватися до 
нових реалій та забезпечувати безперервність своєї 
діяльності, використовуючи нестандартні підходи. 
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Рис. 3. Адаптивна модель фінансового менеджменту 

Джерело: авторська розробка  

Адаптивна модель фінансового  
менеджменту 

Стратегія  
Фінансового розвитку 

 

Стратегія Забезпечення 
фінансової стійкості 

Стратегія Залучення 
альтернативних дже-

рел фінансування 

покращення іміджу та ділового авторитету підприємства, 
інвестиційної привабливості та конкурентоспроможності 
шляхом ефективного управління фінансовими ресурса-
ми, оптимізації капіталу, перепрофілювання або рело-

кації та мінімізації ризиків. 

створення ефективної, автоматизованої та гнучкої фінан-
сової системи, що забезпечує прозорість, швидкість 

обробки даних, мінімізацію ризиків і витрат, підвищення 
фінансової стійкості підприємства та його конкурентос-

проможності в умовах цифрової економіки. 

забезпечення фінансової стійкості та розвитку підприєм-
ства шляхом диверсифікації джерел капіталу, зменшення 

залежності від традиційного кредитування, залучення 
інвестицій та грантових ресурсів, а також створення 

гнучкої фінансової моделі для ефективної адаптації до 
змін ринкового середовища. 

Стратегія Адаптації 
фінансових процесів 

до цифровізації 
 

Стратегія Управління 
персоналом та фінан-

совою мотивацією 
 

Стратегія Оптимізації 
витрат та підвищен-

ня ефективності 
фінансової діяльності 

 

досягнення стабільної платоспроможності та ліквідності 
підприємства, мінімізація фінансових ризиків, забезпе-
чення балансу між активами та зобов’язаннями, а також 
створення міцного фінансового фундаменту для сталого 
розвитку та конкурентоспроможності в довгостроковій 

перспективі. 

формування високоефективної та мотивованої команди, 
здатної забезпечити стабільний розвиток підприємства, 
підвищення продуктивності праці, зниження кадрової 

ротації та створення сприятливих умов для професійного 
зростання працівників шляхом ефективних фінансових і 

нематеріальних стимулів. 

досягнення фінансової стійкості підприємства шляхом 
раціонального використання ресурсів, зниження зайвих 

витрат, підвищення рентабельності та покращення 
фінансових показників для забезпечення сталого розвит-

ку та конкурентоспроможності. 

Стратегічні цілі підприємства 
 зростання ринкової вартості підприємства;  

 забезпечення його довгострокової фінансово-економічної стабільності. 
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Серед ключових адаптаційних заходів можна 
виділити: перепрофілювання або релокацію бізне-
су, оптимізацію кадрового складу, посилення за-
ходів безпеки, перебудову логістичних ланцюгів 
постачання сировини та дистрибуції готової про-
дукції, активне впровадження цифрових техно-
логій, а також перегляд та посилення соціальної 
відповідальності та фінансової мотивації підприємств. 

Не варто забувати про роль держави в фінансо-
вому менеджменті у сучасних умовах. Назвемо 
основні тенденції, що сприяли посиленню стійкості 
підприємництва в умовах війни: 

- сприяння у сфері фінансування. Уряд 
удосконалив фінансову підтримку українського 
бізнесу через інструмент портфельних гарантій 
[12]. КМУ прийняв постанову щодо вдосконалення 
фінансової підтримки українського бізнесу, якою 
внесено зміни для підвищення ефективності дер-
жавних гарантій на портфельній основі; 

- сприяння у сфері інвестування. КМУ  
30 квітня 2024 р. ухвалив рішення про підвищення 
ефективності використання фінансового ресурсу 
держави, переорієнтувавши програму “Доступні 
кредити 5-7-9 %” на кредитування на інвестиційні 
цілі; окрім того, Верховна Рада ухвалила закон, 
який відкриває можливість для підприємств обо-
ронно-промислового комплексу мати доступ до 
програми дешевих кредитів “5-7-9%”, згідно з чим 
для виробників зброї розмір відсотків становитиме: 
на інвестиційні цілі – 7%, на поповнення обігових 
коштів – 9%. Максимальна сума кредиту –  
500 млн грн, а також ЕКА України запускає 
страхування інвестицій від воєнних та політичних 
ризиків, що сприятиме створенню об’єктів та ін-
фраструктури, потрібних для розвитку переробної 
промисловості та експорту товарів, зроблених в 
Україні [1]; 

- підтримка в напрямі валютної лібе-
ралізації. З метою поліпшення умов ведення бізне-
су в Україні та виходу на нові ринки, а також 
підтримки відновлення економіки та сприяння при-
пливу нових інвестицій у країну НБУ впроваджує 
найбільший пакет пом’якшення валютних обме-
жень із початку повномасштабної війни [2]. 

Пріоритетом державної політики є підтримка 
українського підприємництва через удосконалення 
кредитно-фінансових механізмів та впровадження 
широкої валютної лібералізації (цього досягають 
шляхом: скасування валютних обмежень для ім-
порту робіт та послуг; надання можливості репа-
тріації “нових” дивідендів; залучення потрібного 
обладнання через лізинг/оренду; пом’якшення умов 
купівлі валюти резидентами для обслуговування 
зовнішніх кредитів; полегшення безготівкових ро-
зрахунків). Крім того, держава докладає зусиль з 
метою створення сприятливих умов для інвесту-
вання в економіку України завдяки реалізації ін-
струментів страхування прямих інвестицій та 
страхування інвестиційних кредитів [5]. 

Таким чином сучасні стратегії фінансового ме-
неджменту мають бути націлені на оптимізацію 
формування та ефективний розподіл фінансових 
ресурсів підприємства.  

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Фінансовий менедж-
мент у воєнний період суттєво змінюється під 
впливом нестабільної економічної ситуації, обме-
женого доступу до ресурсів та високих ризиків. 
Комплексний підхід до адаптації фінансового ме-
неджменту дозволяє підприємствам не лише вижи-
вати в умовах воєнної нестабільності, але й ство-
рювати передумови для подальшого розвитку. Ви-
користання адаптивних стратегій, оптимізація вит-
рат, ефективне управління ризиками та залучення 
додаткових ресурсів сприяють забезпеченню 
фінансової стійкості та конкурентоспроможності 
бізнесу. Перспективи подальших досліджень цієї 
тематики вбачаємо в ґрунтовному аналізі гене-
рування стратегічного фінансового менеджменту 
вітчизняних підприємств для забезпечення повоєн-
ного зростання відповідно до принципів сталого 
фінансового розвитку економіки. 
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СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНЕ ЗНАЧЕННЯ ТУРИЗМУ В КОНТЕКСТІ 
РОЗВИТКУ ПРИРОДООХОРОННИХ ТЕРИТОРІЙ 

 
Анотація. У контексті загострення глобальних екологічних викликів і зростання антропогенного тиску на 

довкілля природоохоронні території відіграють важливу роль у забезпеченні екологічної рівноваги, збереженні 
біорізноманіття та наданні екосистемних послуг. Проте їх розвиток ускладнюється недостатнім фінансу-
ванням, конфліктами інтересів між стейкхолдерами та зростаючим туристичним навантаженням.  
У статті проаналізовано потенціал туризму як інструменту сталого розвитку природоохоронних територій. 
Особлива увага приділена екологічному туризму, який демонструє стале зростання у світі та має мульти-
плікативний ефект для місцевих економік, зокрема й української. Розглянуто міжнародну класифікацію приро-
доохоронних територій, економічні вигоди від туризму, проблеми перевантаження територій, а також впро-
вадження концепції екологічної ємності. Акцентовано на важливості інтеграції культурного компоненту, 
участі місцевих громад, освітньої ролі туризму та потребі у впровадженні екоінновацій. Проаналізовано 
світові моделі управління туризмом на природоохоронних територіях: від державно-приватного партнерства 
до громадоцентричних підходів. На основі статистичних даних і міжнародного досвіду висвітлено механізми 
гармонізації туристичної діяльності з природоохоронними цілями. Окреслено фінансові інструменти сталого 
розвитку туризму на природоохоронних територіях, зокрема системи платежів за екосистемні послуги, “зе-
лені” облігації, краудфандинг і цифрові технології. Запропоновано рекомендації щодо оптимізації управління 
туристичними потоками на природоохоронних територіях з метою забезпечення їх екологічної стійкості та 
соціально-економічної ефективності. Автор доводить, що за умов належного управління туризм здатний пе-
ретворитись із фактора загрози на механізм збереження природної та культурної спадщини, забезпечуючи 
баланс між економічними вигодами, соціальними інтересами та природоохоронними цілями. 

 
Ключові слова: туризм, екологічний туризм, природоохоронні території, сталий розвиток, економічні  
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SOCIO-ECONOMIC SIGNIFICANCE OF TOURISM IN THE CONTEXT  
OF NATURAL PROTECTED AREAS DEVELOPMENT 

 
Abstract. In the context of increasing global environmental challenges and growing anthropogenic pressure on the 

environment natural protected areas play a significant role in ensuring ecological balance, conserving biodiversity and 
providing ecosystem services. However their development is hampered by insufficient funding, conflicts of interest be-
tween stakeholders and growing tourist pressure. The article analyzes the potential of tourism as a tool for sustainable 
development of natural protected areas. Particular attention is paid to ecotourism, which is showing steady growth 
globally and has a multiplier effect on local economies, including Ukraine’s. The international classification of natural 
protected areas, the economic benefits of tourism, the problems of overloading territories and the introduction of the 
ecological capacity concept are considered. The importance of integrating the cultural component, the participation of 
local communities, the educational role of tourism and the need to introduce eco-innovations are emphasized. The au-
thor analyses the world models of tourism management in natural protected areas: from public-private partnerships to 
community-centered approaches. On the basis of statistical data and international experience the mechanisms of har-
monization of tourism activities with environmental goals are highlighted. Financial instruments for sustainable tour-
ism development in natural protected areas are outlined, including payments for ecosystem services (PES), green 
bonds, crowdfunding and digital technologies. Recommendations for optimizing the tourist flows management in  
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natural protected areas to ensure their environmental sustainability and socio-economic efficiency are proposed. The 
author proves that with proper management tourism can transform from a threat factor into a mechanism for preserv-
ing natural and cultural heritage, ensuring a balance between economic benefits, social interests and environmental 
goals. 
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responsibility, biodiversity. 
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Постановка проблеми. За умов сучасних гло-

бальних екологічних викликів і зростаючого антро-
погенного навантаження на природні екосистеми 
особливої актуальності набуває проблема збалан-
сованого розвитку природоохоронних територій. Ці 
території виконують важливу роль у збереженні 
біорізноманіття, забезпеченні екосистемних послуг 
та підтриманні екологічної рівноваги. Водночас 
вони стикаються з численними загрозами, 
пов’язаними з недостатнім фінансуванням, зроста-
ючим антропогенним тиском та конфліктами інте-
ресів між різними групами стейкхолдерів. У зв’язку 
з цим виникає потреба у впровадженні ефективних 
управлінських стратегій, які б поєднували збере-
ження природного середовища із соціально-
економічним розвитком, зокрема через впро-
вадження моделей сталого туризму як одного з 
інструментів підтримання та фінансування приро-
доохоронних територій без шкоди для їх екологіч-
ної цінності. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз соціально-економічного значення туризму 
для розвитку природоохоронних територій, вияв-
лення оптимальних моделей взаємодії туристичної 
діяльності та природоохоронних цілей, а також 
розроблення практичних рекомендацій щодо 
підвищення ефективності управління туристични-
ми потоками на природоохоронних територіях. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Су-
часні наукові дослідження охоплюють теоретичну 
основу, практичні приклади, економічні вигоди й 
інноваційні підходи до розвитку туризму в межах 
природоохоронних територій. Їх поєднання дозво-
ляє обґрунтувати тезу про вагоме соціально-
економічне значення сталого туризму для таких 
територій та місцевих громад. Так, Blamey R. K.  
У дослідженні “Principles of Ecotourism” викладає 
основоположні принципи екотуризму, включаючи 
його соціальні, екологічні й економічні виміри. 
Автор акцентує увагу на ролі туризму як інстру-
менту сталого розвитку, підкреслюючи важливість 
участі місцевих громад і збереження природної 
спадщини [1]. Lanier P. Описує позитивний 
соціально-економічний ефект екотуризму, акцен-
туючи на розвитку місцевих підприємств, зростанні 
доходів громад і поліпшенні соціальної інфра-
структури [2]. McCool S. F., Spenceley A. Розгляда-
ють загрози та можливості, що виникають уна-
слідок зростання туристичної активності у приро-
доохоронних зонах. Вони наголошують на  

важливості інтегрованого управління та стратегіч-
ного планування для зменшення негативного впли-
ву [3]. Leung Y.-F. І співавтори надають ґрунтовні 
рекомендації щодо управління відвідувачами та 
сталого туризму на природоохоронних територіях 
[4]. Vigilante A. Вказує на нерозривний зв’язок 
культури та розвитку туризму. Для теми статті це 
джерело додає глибини в контексті інтеграції куль-
турної спадщини та природоохоронного (екологіч-
ного) туризму, зокрема в частині участі місцевих 
громад [5]. Аналіз сучасних наукових досліджень 
підтверджує, що сталий туризм на природоохорон-
них територіях має значний соціально-економічний 
потенціал, базується на інтеграції екологічних, еко-
номічних та культурних аспектів і вимагає залу-
чення місцевих громад, стратегічного управління та 
збереження природної й культурної спадщини. 

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
умов зростання уваги до сталого розвитку та охо-
рони довкілля особливого значення набуває пере-
осмислення підходів до сучасного туризму як чин-
ника гармонізації взаємодії людини з природним 
середовищем. Туризм у цьому контексті постає як 
потенційно потужний інструмент, здатний забезпе-
чити економічну стійкість природоохоронних тери-
торій та сприяти їх збереженню. За даними Все-
світньої туристичної організації (UN Tourism), на 
кінець 2024 року глобальний туристичний сектор 
відновився до 99% від допандемічного рівня, а еко-
логічний туризм зростає щорічно на 10-15%, що 
суттєво випереджає темпи зростання “традиційно-
го” туризму [6]. Екологічний туризм на природо-
охоронних територіях демонструє потенціал стати 
ефективним механізмом поєднання економічних 
вигод із природоохоронними цілями. 

Концепція екологічного туризму пройшла 
значну еволюцію від початкового розуміння як 
простого відвідування природних територій до 
комплексного феномену, що охоплює відповідаль-
не відвідування природних територій із метою от-
римання естетичного й пізнавального досвіду, 
мінімізації негативного впливу на екосистеми та 
сприяння соціально-економічному розвитку місце-
вих громад. 

Міжнародне товариство екотуризму (The 
International Ecotourism Society – TIES) визначає 
екологічний туризм як “відповідальну подорож у 
природні території, яка сприяє збереженню навко-
лишнього середовища та покращенню добробуту 
місцевого населення” [7]. Це визначення підкреслює 
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триєдину сутність екотуризму: екологічну (приро-
доохоронну), соціальну й економічну складові. 

Дослідження Blamey R. K. демонструє, що су-
часна концепція екотуризму на природоохоронних 
територіях має інтегрувати принципи сталого ро-
звитку, соціальної відповідальності й економічної 
ефективності, забезпечуючи баланс інтересів усіх 
стейкхолдерів [1]. 

Міжнародний союз охорони природи 
(МСОП/IUCN) виділяє 6 категорій природоохорон-
них територій, які відрізняються режимом охорони 
та дозволеними видами діяльності: 

20. Природні заповідники суворого режи-
му/місцевості природного стану. 

II. Національні парки. 
III. Пам’ятки природи. 
IV. Території збереження виду/місцепере-

бування. 
V. Охоронювані ландшафти/морські акваторії. 
VI. Території контрольованого використання 

природних ресурсів [4]. 
Кожна з цих категорій має різний потенціал для 

розвитку туризму. За даними МСОП, на 2023 рік 
природоохоронні території займають близько 
16,8% суходолу та 8,2% морської акваторії планети 
[8]. Найбільший туристичний потенціал мають 
національні парки (категорія II) та охоронювані 
ландшафти (категорія V), оскільки їхній режим 
охорони передбачає можливості рекреаційного 
використання. 

Згідно з дослідженням Leung Y.-F. Та співав-
торів туристичне навантаження на природоохорон-
ні території неухильно зростає: кількість відвіду-
вачів у національних парках світу збільшилася на 
40% за останнє десятиліття [4]. Цей тренд під-
креслює необхідність розроблення ефективних 
стратегій управління туристичними потоками. 

Туризм на природоохоронних територіях гене-
рує різноманітні економічні вигоди, які можна кла-
сифікувати за кількома категоріями: 

1) прямі доходи природоохоронних територій: 
вхідна плата, ліцензії, дозволи, плата за спеціальні 
послуги, концесійні збори; 

2) непрямі економічні вигоди для місцевої еко-
номіки: витрати туристів на проживання, харчу-
вання, транспорт, супутні товари та послуги; 

3) індуковані економічні ефекти: створення ро-
бочих місць, розвиток інфраструктури, збільшення 
податкових надходжень. 

За даними дослідження Всесвітнього фонду ди-
кої природи (World Wildlife Fund – WWF), прове-
деного у 2023 році, природоохоронні території 
щорічно генерують економічну цінність, що пере-
вищує 200 млрд дол. США. З них близько 35% 
припадає на туристичну діяльність [9]. Туризм на 
природоохоронних територіях також характери-
зується значним мультиплікативним ефектом, 
котрий поширюється на суміжні сектори еко-
номіки: кожен долар, витрачений туристами на 
відвідування природоохоронних територій, генерує 
додаткові 1,8-2,5 долара в локальній економіці [10]. 

Однією з ключових проблем управління приро-
доохоронними територіями залишається недостатнє 

фінансування. За даними звіту “Protected Planet 
Report 2024”, глобальний дефіцит фінансування 
природоохоронних територій оцінюється у  
82-118 млрд дол. США щорічно [11]. У цьому кон-
тексті туризм розглядається як потенційне джерело 
сталого фінансування. Дослідження Conservation 
Finance Alliance демонструє, що туристичні над-
ходження можуть покривати від 15% до 90% опе-
раційних витрат природоохоронних територій за-
лежно від їх популярності та системи управління 
[12]. 

Модель самофінансування через туризм успіш-
но реалізована в системі національних парків 
США, де відвідування таких парків у 2023 році 
досягло рекордного рівня – 325 млн відвідувачів, 
котрі витратили 26,4 млрд дол. США в локальних 
громадах, що підтримало 415 тис. робочих місць та 
сприяло формуванню 32 млрд дол. США доданої 
вартості, а також 55,6 млрд доларів США еко-
номічного продукту [13]. 

Туризм на природоохоронних територіях також 
має значний потенціал для соціального розвитку 
прилеглих громад. Дослідження McCool S. F. Та 
Spenceley A. Виявило, що громади, розташовані 
поблизу популярних природоохоронних територій, 
демонструють кращі показники зайнятості, дивер-
сифікації джерел доходу та розвитку інфраструкту-
ри порівняно з подібними громадами без туристич-
но привабливих природоохоронних територій [3]. 
Рівень бідності у громадах навколо природоохо-
ронних територій із розвиненим туризмом також 
нижчий порівняно з іншими громадами; особливо 
це помітно у випадках, коли забезпечується актив-
не залучення місцевого населення до туристичного 
бізнесу. Згідно з дослідженням Всесвітньої тури-
стичної організації (UN Tourism) туризм на приро-
доохоронних територіях має потенціал досягнення 
всіх 17 Цілей сталого розвитку, визначених ООН 
[14]. Особливо значним є внесок у подолання 
бідності, забезпечення гендерної рівності та розви-
ток сільських територій. 

Туризм на природоохоронних територіях часто 
інтегрує елементи культурного туризму, сприяючи 
збереженню та популяризації традиційних практик, 
ремесел і знань місцевих громад, особливо 
корінних народів. Більшість природоохоронних 
територій світового значення мають також куль-
турну цінність і пов’язані з традиціями корінних 
народів [5]. Інтеграція цих знань у туристичні про-
дукти не лише збагачує досвід відвідувачів, але й 
створює економічні стимули для збереження нема-
теріальної культурної спадщини. Доходи від ту-
ризму, пов’язаного з культурою корінних народів 
на природоохоронних територіях, постійно зроста-
ють, що свідчить про зростаючий інтерес до автен-
тичного культурного досвіду [15]. 

Природоохоронні території також виконують 
важливу освітню функцію, підвищуючи екологічну 
свідомість відвідувачів. Туризм на цих територіях 
створює унікальні можливості для екологічної про-
світи та формування відповідального ставлення до 
природи. Переважна більшість відвідувачів приро-
доохоронних територій відзначають підвищення 
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своєї екологічної обізнаності після відвідування,  
а також змінюють свою поведінку на більш еко-
логічно відповідальну [2]. 

Незважаючи на очевидні соціально-економічні 
переваги, туризм на природоохоронних територіях 
може спричиняти певні екологічні проблеми, а са-
ме:  

1) негативний фізичний вплив на екосистеми: 
ерозія ґрунтів, пошкодження рослинності, забруд-
нення води; 

2) поведінкові зміни у тварин: зміни харчових 
звичок, міграційних шляхів, репродуктивної по-
ведінки; 

3) забруднення: тверді відходи, стічні води, 
світлове та шумове забруднення; 

4) надмірне використання ресурсів: води, 
енергії, земельних ресурсів. 

Більшість природоохоронних територій світу 
стикаються з проблемою надмірного туристичного 
навантаження в певні сезони року. Так, наприклад, 
національний парк Плитвицькі озера (Хорватія)  
у 2024 році прийняв майже 1,5 млн відвідувачів 
(1 492 994), що значно перевищує його екологічну 
ємність [16]. І саме концепція екологічної ємності 
(carrying capacity) стає центральною у забезпеченні 
сталого туризму на природоохоронних територіях.  

Екологічна ємність – це максимальний рівень 
використання території, який не призводить до 
незворотних змін в екосистемах або зниження 
якості туристичного досвіду. 

Визначення та дотримання меж екологічної єм-
ності дозволяє уникнути перевантаження територій 
та забезпечити баланс між збереженням природи й 
туристичною активністю. Сучасні підходи до 
управління туристичними потоками охоплюють: 

1) лімітування кількості відвідувачів: впро-
вадження квот, попереднє бронювання, диферен-
ційована цінова політика; 

2) просторове зонування: розподіл рекреа-
ційного навантаження, створення буферних зон; 

3) часове регулювання: сезонні обмеження, ча-
сові слоти відвідування; 

4) інфраструктурні рішення: екологічно дружні 
туристичні стежки, оглядові майданчики, інфор-
маційні центри. 

За даними МСОП, станом на 2023 рік понад 
430 природоохоронних територій світу впровадили 
системи лімітування відвідувачів, що на 28% біль-
ше порівняно з 2018 роком [8]. 

Важливим трендом стає впровадження екоін-
новацій у туристичну інфраструктуру природоохо-
ронних територій. Найпоширеніші екоінновації 
охоплюють представлене на рис. 1. 

Аналіз регіональних підходів до інтеграції ту-
ризму та природоохоронної діяльності виявляє 
значні відмінності, зумовлені екологічними, еко-
номічними й соціокультурними чинниками. Напри-
клад, європейська модель характеризується висо-
кою інтеграцією природоохоронних територій у 
соціально-економічну структуру регіонів, розви-
неними механізмами залучення стейкхолдерів і 
значними державними інвестиціями. Північноаме-
риканська модель базується на принципі “збере-
ження через використання” та характеризується 
розвиненою інфраструктурою, високою якістю 
обслуговування відвідувачів й інвестиціями в 
освітні програми. Африканська модель зосередже-
на на розвитку високовартісного туризму з низьким 
впливом на екосистеми та значними економічними 
вигодами для місцевих громад. Азійсько-
Тихоокеанська модель демонструє різноманіття 
підходів: від масового туризму в Китаї та Таїланді 
до елітного екотуризму в Австралії та Новій Зе-
ландії.  

 
 

 
 

 
 

Рис. 1. Інфраструктурні екоінновації природоохоронних територій 
Авторська розробка. 

 

Е
К

О
ІН

Н
О

В
А

Ц
ІЇ

 

енергетичні 
рішення 

сонячні панелі, малі вітрогенератори, біогазові установ-
ки 

водні 
технології 

системи збирання дощової води, очищення дощової та 
стічних вод 

утилізація  
відходів 

компостування, переробка відходів, системи “нульових 
відходів” (zero waste) 

екологічне 
будівництво 

використання місцевих і переробних матеріалів, біоміме-
тичний дизайн, енергоефективні будівлі 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 83, 2025 
 

112 

Аналіз міжнародного досвіду дозволяє виокре-
мити кілька успішних підходів до управління ту-
ризмом на природоохоронних територіях: 

1. Державно-приватне партнерство (Південна 
Африка). Модель концесій у національних парках, 
за якої приватні оператори надають туристичні 
послуги, сплачуючи роялті парку та дотримуючись 
суворих екологічних стандартів. 

2. Громадоцентричний підхід (Непал). Управ-
ління природоохоронними територіями 
здійснюється за активної участі місцевих громад, 
котрі отримують значну частку доходів від туриз-
му. 

3. Інтегрований підхід (Нова Зеландія). 
Поєднує охорону природи з захистом культурної 
спадщини та традицій корінних народів. 

Підвищити ефективність використання туризму 
(в контексті фінансової стійкості природоохорон-
них територій) також дозволяють інноваційні 
фінансові механізми та цифрові технології, а саме: 

- системи платежів за екосистемні послуги 
(PES) – механізми, за яких бенефіціари екосистем-
них послуг (включаючи туристичний сектор) ком-
пенсують витрати на їх збереження; 

- “зелені” облігації й інвестиційні фонди – 
спеціалізовані фінансові інструменти для залучення 
приватного капіталу в розвиток сталого туризму на 
природоохоронних територіях; 

- краудфандингові платформи – інноваційні он-
лайн-механізми залучення коштів від туристів і 
прихильників природоохоронних територій; 

- цифрові токени та блокчейн-технології – 
новітні технології, що дозволяють створювати про-
зорі системи моніторингу та фінансування приро-
доохоронних заходів.  

Цифрові технології загалом відкривають нові 
можливості для управління туристичними потока-
ми, моніторингу екологічного впливу та збагачення 
туристичного досвіду на природоохоронних тери-
торіях. Ці інновації реалізуються через низку ін-
струментів і рішень, які вже демонструють ефек-
тивність у практиці природоохоронного (екологіч-
ного) туризму: 

1. Мобільні додатки та віртуальні гіди. За да-
ними Zion Market Research, розмір світового ринку 
додатків для сталого туризму оцінюється в  
3 трлн дол. США у 2023 році, а до кінця 2032 року 
прогнозується досягнення “позначки” 11 трлн із 
середньорічним темпом зростання майже 15,5% у 
період з 2024 по 2032 рік [17]. 

2. Системи онлайн-бронювання та управління 
відвідувачами – дозволяють оптимізувати тури-
стичні потоки та зменшити негативний вплив на 
екосистеми.  

3. Технології віртуальної та доповненої реаль-
ності (VR/AR). Зокрема, впровадження VR-турів на 
об’єктах світової спадщини зменшує фізичне 
відвідування найбільш вразливих зон, одночасно 
збільшуючи загальні доходи [18]. 

4. Інтернет речей (Internet of Things – IoT) і си-
стеми екологічного моніторингу – дозволяють у 
режимі реального часу відслідковувати екологічні 
параметри та рівень антропогенного навантаження.  

Сучасні підходи до управління природоохо-
ронними територіями передбачають їх кращу інте-
грацію в стратегії сталого розвитку регіонів. При-
родоохоронні території можуть стати ефективними 
драйверами регіонального розвитку, особливо у 
віддалених та економічно депресивних регіонах. 
Ключовими елементами успішної інтеграції приро-
доохоронних територій у регіональний розвиток є: 
крос-секторальні партнерства, що полягають у 
співпраці між природоохоронними, туристичними, 
аграрними та іншими секторами економіки; екоси-
стемний підхід до планування з врахуванням по-
токів екосистемних послуг при територіальному 
плануванні, а також створення регіональних 
брендів із використання елементів природоохорон-
них територій. 

На основі аналізу міжнародного досвіду можна 
сформулювати низку рекомендацій щодо вдоскона-
лення інституційних механізмів управління туриз-
мом на природоохоронних територіях: 

- Розроблення інтегрованих стратегій управлін-
ня туризмом, що враховують екологічні, економічні 
та соціальні аспекти. Природоохоронні території з 
такими стратегіями демонструють вищу ефек-
тивність управління за комплексними показниками. 

- Впровадження адаптивних систем управління, 
що базуються на безперервному моніторингу й 
оцінюванні впливу туризму. Адаптивне управління 
дозволяє зменшити негативні впливи туризму при 
збереженні або навіть збільшенні економічних ви-
год. 

- Створення багаторівневих механізмів коорди-
нації між національними, регіональними та локаль-
ними органами влади, приватним сектором і бізне-
сом. Наприклад, досвід Альпійської конвенції де-
монструє ефективність такого підходу для 
транскордонних природоохоронних територій [19]. 

- Розроблення спеціальних режимів економіч-
ного стимулювання для сталого туризму на приро-
доохоронних територіях, включаючи податкові 
пільги, субсидії для екотехнологій, преференційні 
кредити. За даними World Economic Forum, такі 
стимули збільшують приплив приватних інвестицій 
у туристичний бізнес на 28-35% [20]. 

Оптимізація управління туристичними потока-
ми й інфраструктурою є ключовим елементом за-
безпечення балансу між економічними вигодами та 
збереженням природних екосистем. Для досягнен-
ня цього балансу використовуються різноманітні 
стратегічні підходи, що довели свою ефективність 
у міжнародній практиці: 

- впровадження диференційованої цінової 
політики залежно від сезону, популярності марш-
рутів, розміру груп тощо; 

- розвиток “зеленої” інфраструктури, яка 
мінімізує екологічний відбиток туризму; 

- диверсифікація туристичних продуктів для 
зменшення навантаження на популярні локації та 
подовження туристичного сезону; 

- обмеження кількості відвідувачів на основі 
науково обґрунтованих розрахунків екологічної 
ємності. 
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Активне залучення місцевих громад і реалізація 
освітніх ініціатив також є важливими факторами 
забезпечення сталості туризму на природоохорон-
них територіях. Такі підходи можуть реалізовува-
тися через низку практичних заходів, що сприяють 
не лише охороні природи, а й соціально-
економічному благополуччю місцевого населення: 

- розвиток моделей спільного управління (co-
management) природоохоронними територіями за 
участі місцевих громад; 

- створення місцевих туристичних підприємств, 
зокрема кооперативів, що забезпечують широку 
участь місцевого населення в економічних вигодах 
від туризму; 

- розвиток програм сертифікації та навчання 
для місцевих гідів і надавачів послуг; 

- використання культурної спадщини та тра-
дицій у формуванні туристичних продуктів й еко-
логічно-освітніх програм. 

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Туризм на природо-
охоронних територіях є складним і багатовимірним 
феноменом, що має значний потенціал для забезпе-
чення соціально-економічного розвитку при одно-
часному збереженні природних екосистем. Аналіз 
статистичних даних і міжнародного досвіду свід-
чить, що при належному управлінні туристичні 
потоки можуть стати важливим інструментом 
фінансової стійкості природоохоронних територій 
та економічного розвитку прилеглих регіонів. Клю-
човими факторами успіху є розроблення інтегрова-
них стратегій управління туризмом, впровадження 
науково обґрунтованих обмежень антропогенного 
навантаження, активне залучення місцевих громад, 
розвиток екоінновацій і використання цифрових 
технологій для моніторингу й оптимізації тури-
стичних потоків. Особливого значення за сучасних 
умов набуває трансформація туристичного попиту 
в напрямку більш відповідальних та усвідомлених 
форм туризму, що створює унікальне “вікно мож-
ливостей” для природоохоронних територій у кон-
тексті розвитку високоякісних туристичних пропо-
зицій із вищою доданою вартістю та менш негатив-
ним екологічним впливом. При цьому важливо 
враховувати регіональні особливості та розробляти 
адаптовані моделі управління туризмом, що 
відповідають конкретним екологічним, соціальним 
та економічним умовам. Перспективним напрям-
ком є більш глибока інтеграція природоохоронних 
територій у регіональні стратегії сталого розвитку 
та формування інтегрованих ланцюжків доданої 
вартості, що поєднують збереження біорізно-
маніття з економічним розвитком. 
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ІНВЕСТИЦІЇ У ТОРГОВЕЛЬНУ ГАЛУЗЬ ЯК ІНСТРУМЕНТ  
ПІСЛЯВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ 

 
Анотація. У період війни функціонування вітчизняної торговельної галузі значно ускладнилося, чітко озна-

чилися тренди зміни внутрішньої організації діяльності торговельних підприємств та вимушеної релокації. 
Статтю присвячено ролі інвестицій у торговельну галузь як ключового інструмента післявоєнного відновлення 
економіки України. Відбудова економіки потребує швидкої активізації внутрішньої і зовнішньої торгівлі як 
каталізатора економічного зростання. Саме залучення інвестицій у галузь виступає передумовою для мо-
дернізації торговельної інфраструктури і скорішої цифровізації торговельних бізнес-процесів, що зумовлює 
актуальність представленого дослідження. Проаналізовано сучасний стан галузі в умовах воєнних втрат. 
Обґрунтовано, що функціонування вітчизняної торговельної галузі значно ускладнилося, чітко означилися 
тренди зміни внутрішньої організації діяльності торговельних підприємств та вимушеної релокації. Виявлено 
скорочення кількості суб’єктів господарювання, зниження обсягів реалізації продукції та руйнування інфра-
структури. Висвітлено стратегічні пріоритети розвитку торгівлі у післявоєнний період, зосереджені на мо-
дернізації логістичних систем, цифровізації торговельних процесів та інтеграції у міжнародні ринки. Відсте-
жено загальнодержавні проблеми інвестування, пов’язані з високими ризиками, дефіцитом внутрішніх фінан-
сових ресурсів та необхідністю інституційних гарантій для приватних інвесторів. Запропоновано механізм 
інвестування у відновлення галузі торгівлі, що передбачає поєднання державної підтримки, міжнародної 
фінансової допомоги та залучення приватного капіталу. Зроблено висновок, планування післявоєнного віднов-
лення галузі торгівлі має ґрунтуватися на адекватних механізмах інвестування, що забезпечить належну ре-
зультативність подолання наслідків війни і довгострокову стійкість національної економіки України. Подаль-
ші наукові розвідки мають охопити питання забезпечення ефективної реалізації інвестиційних проєктів, спря-
мованих на розвиток цифрового ритейлу, зростання енергоефективності торговельного обслуговування та 
інтеграції України у глобальні ланцюги постачання. 

 
Ключові слова: інвестування, галузь торгівлі, післявоєнне відновлення економіки, міжнародна фінансова 
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INVESTMENTS IN THE TRADE INDUSTRY AS A TOOL FOR  
POST-WAR ECONOMY RECOVERY OF UKRAINE 

 
Abstract. During the war, the functioning of the domestic trade industry became significantly more complicated, 

and trends of changes in the internal organization of trade enterprises and forced relocation became clearly evident. 
The article is devoted to the role of investment in the trade sector as a key tool for the post-war recovery of the Ukraini-
an economy. Rebuilding the economy requires rapid activation of domestic and foreign trade as a catalyst for economic 
growth. It is precisely attracting investment to the sector that is a prerequisite for the modernization of trade infrastruc-
ture and the rapid digitalization of trade business processes, which determines the relevance of the presented study. The 
current state of the industry in the conditions of war losses is analyzed. It is substantiated that the functioning of the 
domestic trade sector has become significantly more complicated, and trends in changing the internal organization of 
trade enterprises and forced relocation have been clearly identified. A reduction in the number of business entities, a 
decrease in product sales volumes, and destruction of infrastructure have been identified. The strategic priorities for 
the development of trade in the post-war period are highlighted, focused on the modernization of logistics systems, digi-
talization of trade processes, and integration into international markets. National investment problems associated with 
high risks, a shortage of domestic financial resources and the need for institutional guarantees for private investors 
have been tracked. An investment mechanism for the restoration of the trade sector has been proposed, which involves 
a combination of state support, international financial assistance and private capital attraction. It was concluded that 
planning for the post-war recovery of the trade sector should be based on adequate investment mechanisms, which will 
ensure the proper effectiveness of overcoming the consequences of the war and the long-term sustainability of the  
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national economy of Ukraine. Further scientific research should cover the issue of ensuring the effective implementa-
tion of investment projects aimed at the development of digital retail, increasing the energy efficiency of trade services 
and integrating Ukraine into global supply chains. 
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Постановка проблеми. В умовах війни на 

суб’єкти торговельної галузі покладається важлива 
соціально-економічна місія забезпечення основних 
життєво важливих потреб громадян попри склад-
ність організації торговельної діяльності та втрати 
від повномасштабних бойових дій, тимчасової оку-
пації частини територій та масових терористичних 
атак росії. Функціонування вітчизняної торговель-
ної галузі значно ускладнилося, чітко означилися 
тренди зміни внутрішньої організації діяльності 
торговельних підприємств та вимушеної релокації. 
Нагальними проблемами торгівлі є ускладнення 
процесів реалізації та обслуговування покупців 
через втрати майна, зменшення кількості 
функціонуючих магазинів, руйнування критичної 
інфраструктури, логістики, зростання виробничих 
витрат, зниження доходів населення, скорочення 
можливостей товарного забезпечення. Водночас в 
умовах повномасштабної війни зросло усвідомлен-
ня важливості соціальної відповідальності торгівлі, 
етичних засад діяльності, розвитку іміджевої скла-
дової у відносинах зі споживачами. Отож, до-
слідження механізмів і пріоритетів інвестування у 
галузь торгівлі є своєчасним і актуальним, дозво-
лить краще визначити інструменти стійкого 
відновлення економіки України, її інтеграції в єв-
ропейський і світовий економічний простір. Заува-
жимо, що післявоєнна відбудова економіки потре-
бує швидкої активізації внутрішньої і зовнішньої 
торгівлі як каталізатора економічного зростання,  
а залучення інвестицій у галузь виступає передумо-
вою для модернізації торговельної інфраструктури і 
скорішої цифровізації торговельних бізнес-
процесів. Угодою про асоціацію між Україною та 
ЄС передбачено сприяння розвитку торгівлі та за-
лученню прямих іноземних інвестицій у розвиток 
галузі [12, гл. 13]. Іноземні та внутрішні інвестиції 
дозволять відновити порушену війною логістику, 
забезпечать розширення експортного потенціалу 
України, сприятимуть розвитку конкурентного 
ринку.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
довоєнному науковому середовищі концептуальні 
засади сучасного розвитку торговельної галузі ро-
зроблялися доволі активно. Методологічну основу 
дослідження системи внутрішньої торгівлі запро-
понував В. Апопій, який визначив її ядро (ор-
ганізаційні елементи) та ресурси, а також впоряд-
ковану сукупність господарських, коопераційних та 
інтеграційних зв’язків між ними [1]. Водночас нау-
ковець підкреслював організаційні проблеми 
управління галуззю, зокрема несформованість  
державної торговельної політики, недосконалість 

інституційного забезпечення розвитку. Аналізуючи 
вектори розвитку торговельної галузі України, 
В. Петренко та А. Карнаушенко також зауважують 
про відсутність стратегії розвитку торгівлі в зако-
нодавчій базі, визначаючи даний недолік основним 
гальмівним чинником для впровадження 
міжнародних стандартів і тенденцій розвитку [10]. 
Оскільки описані проблеми так і не були вирішені, 
вважаємо, що вони можуть стати на заваді проце-
сам післявоєнного відновлення галузі.  

Окремо слід виділити наукові доробки, що 
висвітлюють різні аспекти інвестування в межах 
галузі торгівлі. Так, Ю. Талах представив до-
слідження структурних характеристик інвестування 
в галузі у довоєнний період [11]. Оцінивши інстру-
менти державної політики активізації інвестицій, 
автор пропонує розробити систему оптимізаційних 
заходів для вирівнювання дисбалансів воєнного 
часу, хоча і не презентує антикризові механізми 
стимулювання інвестиційної активності. Існують 
дослідження і у сфері проблем залучення іноземних 
інвестицій в економіку України. Зокрема, О. Нечи-
порук аналізує сприятливі фактори для залучення 
іноземних інвесторів та висвітлює інноваційні шля-
хи міждержавної фінансової підтримки України в 
умовах війни [8]. Проте видається доволі супереч-
ливим висновок авторки про сприятливість інве-
стиційного клімату в умовах повномасштабної вій-
ни. Слід відзначити, що дослідження з обраної 
вузькоспеціалізованої проблематики майже від-
сутні, більшість наукових розвідок стосуються за-
гальноекономічних питань післявоєнної відбудови і 
лише поодинокі праці опосередковано висвітлюють 
питання залучення інвестицій у галузь торгівлі. 

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 
можливостей і перспектив інвестування у галузь 
торгівлі України в умовах війни та післявоєнного 
відновлення економіки. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Функціонування суб’єктів господарювання торго-
вельної галузі в Україні характеризується систем-
ним впливом таких чинників, як жорсткий конку-
рентний тиск та зміна споживчої поведінки. Стра-
тегічні пріоритети розвитку торговельної галузі у 
довоєнний період визначалися загальним спря-
муванням соціально-економічної системи у 
напрямку сталого розвитку євроінтеграції, що 
зумовлювало зростання інвестиційної активності 
для забезпечення розвитку та технологічної конку-
рентоспроможності галузевих суб’єктів господа-
рювання. У довоєнний період на частку торгівлі 
традиційно припадала значна частка капітальних 
інвестицій (рис. 1). 
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Зрозуміло, що війна внесла корективи в стра-
тегічні пріоритети розвитку вітчизняної галузі 
торгівлі, які насамперед сконцентровано на оп-
тимізації логістичних шляхів, енергостійкості 
ланцюгів постачання, діджиталізації митних та 
прикордонних процедур, страхуванні ризиків та 
стрімкому розвитку цифрових форматів торговель-
ного обслуговування. Разом з тим, хочемо звернути 
увагу, що і у період післявоєнного відновлення 
галузі торгівлі стратегічні пріоритети з великою 
ймовірністю зміняться. Актуалізуються насамперед 
питання відбудови логістичної інфраструктури 
(особливо у сфері міжнародної торгівлі), 
відповідно, постане питання євроінтеграційної 

сумісності вітчизняних митних ІТ-систем, приєд-
нання до програм єдиного ринку, глибока циф-
ровізація торгівлі та процеси інвестиційної 
підтримки розвитку галузі.  

Як видно з наведених даних, попри незначне 
скорочення частки капітальних інвестицій у торго-
вельну галузь, у загальному тренд свідчить про 
синхронізацію динаміки капіталовкладень і вказує 
на значну зацікавленість вітчизняних інвесторів у 
розвитку внутрішньої торгівлі. Отож, можна ствер-
джувати, що в цілому торговельна галузь до війни, 
використовуючи капітальні інвестиції, розвивалася 
доволі динамічно (табл. 1).  

 
Примітка: тут і в подальшому статистичні дані наведено без урахування тимчасово окупованих російською 
федерацією територій та частини територій, на яких ведуться (велися) бойові дії 
 

Рис. 1. Капітальні інвестиції за видами економічної діяльності у 2010–2024 рр. 
Джерело: побудовано автором за даними [2] 

 
Таблиця 1 

Показники результативності торговельної галузі у 2014-2023 рр. 

Роки 
Кількість діючих 

суб’єктів, 
тис. од. 

Кількість  
зайнятих 

працівників, 
тис. осіб 

Обсяг реалізо-
ваної  

продукції, 
млрд грн 

Додана вартість за 
витратами вироб-
ництва, млрд грн 

Капітальні 
інвестиції, 
млрд грн 

2014 988,7 2409,3 1795,7 327,0 20,7 
2015 989,1 2202,0 2159,3 322,8 20,7 
2016 910,4 2182,3 2628,7 368,0 30,0 
2017 837,8 2223,1 3351,2 504,2 33,7 
2018 818,2 2355,6 4110,1 582,2 51,8 
2019 834,2 2385,3 4345,9 649,3 44,2 
2020 826,1 2353,5 4519,5 828,2 41,7 
2021 777,4 2337,4 5994,8 1027,5 58,8 
2022 661,2 1911,4 4452,1 1272,2 21,8 
2023 714,5 1958,7 5771,5 1716,5 26,2 

Джерело: сформовано і розраховано автором за даними [2] 
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Особливої гостроти питання розвитку вітчиз-
няної галузі торгівлі набуло через військову 
агресію росії. Головне завдання торгівлі як складо-
вої системи розподілу економічних благ полягає у 
забезпеченні життєдіяльності громадян через про-
позицію якісних товарів та сервісного обслуго-
вування за прийнятну ціну. В умовах війни ми ба-
чимо значне скорочення у 2022 р. кількості діючих 
суб’єктів господарювання та кількості зайнятих 
працівників, що відповідним чином відобразилось і 
на зниженні обсягів реалізованої продукції. За 
оцінками KSE, сукупні фінансові втрати галузі 
сягнули 15 млрд дол. США [4], також порушено 
логістичні зв’язки, відбулося зростання витрат на 
транспортування і страхування вантажів, зменшен-
ня рівня податкових надходжень від торговельної 
діяльності. Отож, такі втрати можна вважати кри-
тичними для галузі, а відновлення економічної ак-
тивності потребує системного підходу, а відтак – 
розробки ефективного механізму інвестування  
(рис. 2).  

Плани післявоєнної відбудови та розвитку еко-
номіки України розробляються на рівні централь-
них органів виконавчої влади, зокрема Кабінет 
Міністрів України координує розробку політики та 
через відповідні міністерства формує стратегічні 
плани. Водночас підґрунтя для такого планування 
знаходиться у компетенції Міністерства економіки 
України, яке взаємодіє з Міністерством фінансів 
щодо бюджетування і фінансування проєктів та 
співпраці з донорами.  

Водночас зауважимо, що торгівля як галузь із 
найбільшою кількістю суб’єктів господарювання і 
зайнятих працівників має розглядатись як системо-
утворюючий елемент планів післявоєнної відбудо-
ви. Через неї акумулюється значна частина  
податкових надходжень, без її повноцінного 
відновлення неможливо якісно трансформувати 
промисловість, агровиробництво чи сферу послуг, 

адже всі ці галузі потребують ринків збуту. Не 
менш важливим чинником ми вважаємо вплив га-
лузі на формування інвестиційної привабливості 
України, адже для іноземних і внутрішніх інве-
сторів важливо користуватися розвиненою торго-
вельною інфраструктурою, отож відновлення 
логістичних ланцюгів та інноваційні зрушення в 
галузі сприятимуть додатковому залученню капіта-
лу для розвитку інших проєктів. 

Окреслюючи плани післявоєнної відбудови віт-
чизняної економіки, вище керівництво України 
здійснює відповідні інституційні ініціативи, у т.ч. із 
міжнародними організаціями, Урядом США, ЄС, 
інших країн G7, міжнародними фінансовими уста-
новами. Координація потенційних донорів та інве-
сторів у напрямі відновлення української економіки 
має на меті створення і реалізацію реанімаційних 
планів у різних галузях для забезпечення відсут-
ності дублювання зусиль та ефективного викори-
стання обмежених доступних ресурсів. На конфе-
ренції у Lugano (Швейцарія) в 2022 р. Уряд презен-
тував План Відновлення України, розрахований на 
10 років і спрямований на прискорення стійкого 
економічного зростання. Основними його принци-
пами визначено:  

- доступ до ринків ЄС та країн G7, що допомо-
же українським підприємцям інтегруватися у 
світові торгові ланцюги;  

- отримання статусу кандидата, а згодом пов-
ноправне членство в ЄС, що надасть Україні доступ 
до структурних фондів ЄС;  

- побудову економіки на принципах дерегуляції 
та лібералізації;  

- перехід від сировинно-аграрного типу еко-
номіки до інноваційно-технологічного типу [17].  
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Рис. 2. Механізм інвестування у післявоєнне відновлення галузі торгівлі в Україні 
Джерело: сформовано автором 

Джерела інвестицій 

Міжнародні фінан-
сові інститути: 
Світовий банк, 

ЄБРР, ЄІБ 

Двосторонні доно-
ри: США, ЄС, 

Японія, Канада, 
інші країни 

кредити та гарантії 
для торговельної 
інфраструктури 

окремі проєкти 
(митниці, порти, 

транспорт) 

Приватний капітал: 
через державно-

приватне партнер-
ство 

Український бюд-
жет і місцеві  

громади 

інвестиційні фонди, 
страхування ризиків 

співфінансування 
стратегічних 

об’єктів 

Фінансові інструменти 

Гранти 

на реформу 
митниці, циф-

ровізацію, МСП-
експорт 

Пільгові кре-
дити 

для модернізації 
логістики, 

складів, ринків 

Інвестиційні 
гарантії 

страхування 
воєнних ризиків 

Фонди віднов-
лення (Recov-

ery Funds, 
Ukraine Facility 
від ЄС на 2024-

2027 рр.) 

Експортно-
кредитні 
агентства 

гарантії для 
українських 
експортерів 

Ключові напрями інвестицій 

Логістика і транс-
порт 

Торговельна ін-
фраструктура 

˗ модернізація заліз-
ничних шляхів, митних 
терміналів, портів на 
Дунаї, автодоріг до ЄС 
˗ відновлення морської 
логістики (зернові ко-
ридори) 

˗ склади, логістичні 
хаби, індустріальні 
парки 
˗  центри серти-
фікації та стандарти-
зації під норми ЄС 
 

Цифровізація 
торгівлі 

Підтримка бізнесу 
та експорту 

˗ «paperless trade»: 
електронні митні де-
кларації, e-документи 
˗  інтеграція у систе-
ми митного обміну 
ЄС (NCTS) 
 

˗ програми грантів 
для МСП 
˗ пільгове кредиту-
вання експортерів 
через державні банки 
й донорів 
 

Координація і контроль 

Уряд України (Міне-
кономіки, Мінінфра-
структури, Мінфін, 
Держмитслужба) 

Міжнародні  
партнери 

формування проєктів 

погодження 
фінансування та 
контроль за про-

зорістю 

 

Бізнес-асоціації 
(ЄБА, Американсь-
ка торгова палата, 

УСПП) 

Органи місцевого 
самоврядування 

надання пропозиції 

реалізація  
інфраструктурних 
проєктів на місцях 

 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 83, 2025 
 

120 

 
Пізніше український уряд продовжив серію 

щорічних міжнародних конференцій, де обгово-
рювались оновлення та розширення до Плану 
Відновлення, адаптації його до поточних викликів і 
потреб. На всіх конференціях розглядалися не лише 
загальноекономічні рамки післявоєнного віднов-
лення, але й галузеві пріоритети. Так, у 2023 р. в 
Лондоні було представлено масштабну програму 
відбудови, в результаті чого Єврокомісія запропо-
нувала фінансову допомогу в розмірі 50 млрд євро 
на 2024-2027 рр. для підтримки фінансової стабіль-
ності та реформ [9]. Обговорювалися також питан-
ня залучення приватних інвестицій і розвитку 
підприємництва в Україні, експортні можливості, 
шляхи адаптації до ринку ЄС і відновлення 
логістичних маршрутів. 

На наступній конференції у Берліні (2024 р.) 
Україна закликала міжнародну спільноту підтрима-
ти відновлення критичної (зокрема, енергетичної) 
інфраструктури, оголосивши потребу у майже  
500 млрд дол. США [16]. Водночас у бізнес-
панелях обговорювалися питання стимулювання 
торгівлі та інвестицій та розвитку МСП як основи 
відбудови внутрішнього і зовнішнього ринків 
України. 

У 2025 р. подібна конференція відбулась у 
Римі, сфокусувавшись на чотирьох ключових 
напрямках: залучення приватного сектору до ре-
конструкції інфраструктури та відбудови еко-
номіки; вирішення проблем соціальної інтеграції та 
розвиток людського капіталу в умовах війни і 
післявоєнної відбудови; залучення органів місцевої 
влади та місцевого самоврядування до локальних 
проєктів відбудови; продовження реформ для  
розвитку експорту і кращої інтеграції української 
економіки з умовами Євросоюзу [5]. Увага при-
ділялась і відновленню логістичних ланцюгів, 
підтримці українських підприємців, було презенто-
вано плани митної та торгової гармонізації з ЄС. 

У 2025 р. також відбувся бізнес-форум у Брюс-
селі (“EU–Ukraine Business Summit”), метою якого 
стало обговорення питання стимулювання інве-
стицій у відновлення України, зокрема через ре-
форми, ринки та доступ до фінансів [14]. 

Зауважимо, що попри повномасштабну війну 
інтерес іноземних та українських інвесторів до 
сектору торгівлі залишається доволі високим. Це 
зумовлено як необхідністю підтримки економічної 
стабільності в країні, так і прагненням скористати-
ся новими можливостями на ринку. Зокрема, одним 
із найбільших інвесторів в українську економіку 
стали турецькі компанії, а обсяг двосторонньої 
торгівлі між Україною та Туреччиною в 2023 р. 
досяг рекордного рівня у 8 млрд дол. [15]. Серед 
інших прикладів інвестування іноземних партнерів 
у галузь торгівлі можна назвати спільний британо-
французький проєкт забезпечення гарантій для 
торговельного фінансування (Trade Facilitation 
Programme) вартістю близько 20 млн дол. США, 
який знижує банківські ризики фінансування ім-
порту та експорту важливих товарів в умовах війни 
[13], пакет підтримки приватного сектору в торгівлі 
від USAID [7], створення Австрією координаційно-
го фонду ризиків вартістю 500 млн євро на 5 років 
для підтримки експортерів в Україні у воєнних 
умовах [6]. У 2023-2024 рр. на галузь торгівлі 
(особливо роздріб) припадало також близько 28% 
всіх приватних іноземних інвестицій для підтримки 
української економіки, що дозволило залучити 
близько 300 млн дол. США [3]. 

Отримані Україною інвестиції сприяли збере-
женню та розвитку торговельної інфраструктури, 
що є критично важливим для забезпечення продо-
вольчої безпеки та стабільності цін, збереження 
значної кількості робочих місць на ринку праці. 
Водночас можна стверджувати, що у випадку знач-
ної частини іноземних компаній війна створила 
унікальні можливості для розширення присутності 
на українському ринку, який раніше був менш до-
ступним через політичні та економічні бар’єри. 
Активність інвесторів свідчить про довіру до 
українського ринку, що може сприяти залученню 
додаткових інвестицій у майбутньому.  

Для забезпечення результативності інвестуван-
ня в проєкти відновлення і розвитку галузі торгівлі 
доцільно чітко виявляти нагальні проблеми та 
визначати дієві інструменти для досягнення бажа-
ного результату (табл. 2). 

 
Таблиця 2 

Матриця “проблеми – інструменти – результати” 
Ідентифікація проблеми Інструменти вирішення  Метрики результативності 

Митні перешкоди для зовнішньої 
торгівлі 

спільні пункти контролю +  
інтермодальні термінали 

час проходження митного  
оформлення ↓ 30-50% 

Зростання ризиків 
страхування воєнних ри-

зиків/гарантії 

вартість фінансування торговель-
них контрактів  

↓ 2-4 в.п. 

Дефіцит капіталу МСП у торгівлі гранти/пільгові кредити 
приріст кількості суб’єктів МСП  

у галузі торгівлі 

Нетехнічні бар’єри гармонізація стандартів з ЄС 
нові товарні групи  

на інтегрованому ринку  

Джерело: сформовано і розраховано автором за даними [2] 
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Іншим ефективним шляхом досягнення резуль-

тативності інвестування в галузь торгівлі може 
стати орієнтація на блоковий (секторальний) 
моніторинг, метриками якого варто охопити різні 
аспекти покращення ситуації в логістиці, митному 
супроводі, фінансовому забезпеченні, діджи-
талізації або стандартизації торговельних процесів. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Практичне втілення 
планів відновлення потребуватиме значних потоків 
інвестицій, які передбачається спрямовувати 
насамперед в інноваційні проєкти післявоєнної 
стабілізації. Водночас торговельна галузь у після-
воєнний період має розглядатись як ключовий чин-
ник економічного зростання, а тому її відновлення 
потребує цілеспрямованого залучення вітчизняних 
та іноземних інвестицій як базового ресурсу для 
інфраструктурної модернізації та розширення 
відновлювальних можливостей в інших секторах і 
галузях економіки. Разом з тим, планування після-
воєнного відновлення галузі торгівлі має ґрунтува-
тися на адекватних механізмах інвестування, що 
забезпечить належну результативність подолання 
наслідків війни і довгострокову стійкість націо-
нальної економіки України. 

Подальші наукові розвідки повинні охопити 
питання забезпечення ефективної реалізації інве-
стиційних проєктів, спрямованих на розвиток циф-
рового ритейлу, зростання енергоефективності тор-
говельного обслуговування та інтеграції України у 
глобальні ланцюги постачання. 
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ЕКОНОМІЧНІ ТА ЕКОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ ВИКОРИСТАННЯ ВОДИ  
В ЗАКЛАДАХ ІНДУСТРІЇ ГОСТИННОСТІ 

 
Анотація. У статті доведено, що використання води в закладах індустрії гостинності є важливим ас-

пектом забезпечення комфорту гостей та ефективного функціонування бізнесу. Обгрунтовано, що раціональ-
не використання води в закладах індустрії гостинності має значний економічний ефект, який дає можливість 
знизити витрати та підвищити конкурентоспроможність підприємств. Основними економічними аспектами 
ощадливого використання води є: зниження витрат на воду, підвищення ефективності виробництва та змен-
шення екологічного впливу. Сучасні технології водозбереження включають різноманітні інноваційні рішення: 
світильники та прилади з низьким споживанням води, системи збору дощової води, системи переробки стічних 
вод, розумні системи управління водними ресурсами, високоефективні зрошувальні системи. Вивчено за-
рубіжний досвід використання води в закладах індустрії гостинності, який дав можливість виділити такі 
підходи до економічного управління водними ресурсами: екологічні сертифікації та стандарти, використання 
сучасних технологій, освіта та залучення гостей, економічні стимули. Проаналізовано досвід вітчизняних за-
кладів індустрії гостинності щодо впровадження екологічних ініціатив. Доведено, що створення досконалої 
системи управління водними ресурсами в закладах індустрії гостинності – одна з основних умов ефективного 
їх функціонування. Вона створюватиме нададитивний ефект, який включатиме три складові: економічну, еко-
логічну та соціальну. Економічна складова проявлятиметься в: зниженні витрат на водопостачання та во-
довідведення; зменшенні витрат на електроенергію; підвищенні ефективності операцій. Екологічна складова 
сприятиме: збереженню водних ресурсів через менше їх споживання; зниженню забруднення через переробку 
стічних вод; збереженню біорізноманіття шляхом збереження природного водного середовища існування різ-
них видів тварин і рослин. Соціальна складова сприятиме: підвищенню репутації закладу гостинності і залу-
ченню нових клієнтів, підвищенню екологічної свідомості та поведінки гостей; покращенню умов праці через 
створення більш комфортних та безпечних умов праці для персоналу.  

 
Ключові слова: технології водозбереження, система управління водними ресурсами, системи збору  

дощової води, системи переробки стічних вод, розумні системи управління водними ресурсами. 
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ECONOMIC AND ENVIRONMENTAL ASPECTS OF WATER USE IN 
HOSPITALITY INDUSTRY ESTABLISHMENTS 

 
Abstract. The article proves that water use in hospitality industry establishments is an important aspect of ensuring 

guest comfort and effective business functioning. It has been substantiated that rational use of water in hospitality in-
dustry establishments has a significant economic effect, which makes it possible to reduce costs and increase the com-
petitiveness of enterprises. The main economic aspects of using water economically are reducing water costs, increas-
ing production efficiency, and reducing environmental impact. Modern water-saving technologies include various inno-
vative solutions, such as low-water-consumption lamps and appliances, rainwater harvesting systems, wastewater 
treatment systems, smart water management systems, and high-efficiency irrigation systems. Foreign experience in 
water use in hospitality industry establishments has been studied, which made it possible to identify the following ap-
proaches to economic water resource management: Environmental certifications and standards, use of modern tech-
nologies, education and guest attraction, and economic incentives. The experience of domestic hospitality industry es-
tablishments in implementing environmental initiatives has been analyzed. It was proven that the creation of a perfect 
water resources management system in hospitality industry establishments is one of the main conditions for their effec-
tive functioning. It will create a superadditive effect, which will include three components: Economic, environmental, 
and social. The economic component will be manifested in reducing water supply and drainage costs, reducing electric-
ity costs, and increasing the efficiency of operations. The environmental component will contribute to the conservation 
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of water resources through less consumption, reducing pollution through wastewater treatment, and preserving biodi-
versity by preserving the natural aquatic habitat of various species of animals and plants. The social component will 
help to improve the reputation of the hospitality establishment and attract new customers, increase the environmental 
awareness and behavior of guests, and improve working conditions by creating more comfortable and safe working 
conditions for staff. 

 
Keywords: water saving technologies, water management system, rainwater harvesting systems, wastewater  

treatment systems, smart water management systems. 
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Постановка проблеми. Актуальною пробле-

мою розвитку еколого-економічних систем є не-
раціональне використання природних ресурсів та 
високі темпи деградації навколишнього природного 
середовища. Зокрема, ця проблема стосується і 
використання водних ресурсів, оскільки питна вода 
стає обмеженим і стратегічно важливим ресурсом. 
Проблема полягає не лише у надмірному спожи-
ванні, але й у високих темпах забруднення водойм 
та недостатній ефективності існуючих механізмів 
управління. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Еколого-економічні проблеми водокористування 
знаходять широке відображення у працях науковців 
О. О. Веклич, В. А. Голяна [1], Б. М. Данилишина 
[2], Л. Г. Мельника, В. А. Сташука, М. А. Хвесика 
[3], А. В. Яцика [4] та інших. Проте на 
сьогоднішній день недостатньо дослідженим зали-
шається питання економічних та екологічних ас-
пектів використання води в закладах індустрії гос-
тинності. 

Постановка завдання. В умовах посилення 
глобальних екологічних викликів і зростання вар-
тості ресурсів важливо не лише оптимізувати вит-
рати підприємств, а й забезпечити відповідальне 
ставлення до природних ресурсів. Таким чином, 
мета публікації полягає у визначенні взаємозв’язку 
між економічною доцільністю заходів із водозбе-
реження та екологічною стійкістю функціонування 
підприємств гостинності, а також у виявленні кра-
щих практик і підходів до управління водними ре-
сурсами в даній сфері. Це дозволить сформулювати 
практичні рекомендації щодо підвищення ефектив-
ності використання води, що сприятиме зниженню 
витрат, поліпшенню екологічної репутації закладів 
і досягненню цілей сталого розвитку. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Використання води в закладах індустрії гостин-
ності є важливим аспектом забезпечення комфорту 
гостей та ефективного функціонування бізнесу. 
Вода використовується для багатьох цілей, вклю-
чаючи приготування їжі, прання, прибирання та 
зрошення зелених зон тощо.  

Раціональне використання води в закладах ін-
дустрії гостинності має значний економічний 
ефект, який дає можливість знизити витрати та 
підвищити конкурентоспроможність підприємств.  

Основні економічні аспекти ощадливого вико-
ристання води охоплюють: 

1. Зниження витрат на воду шляхом вико-
ристання сучасних технологій водопідготовки та 
очищення стічних вод, що дозволяє знизити витра-
ти на воду та зменшити обсяги споживання води. 

2. Підвищення ефективності виробництва 
шляхом оптимізації процесів використання води – 
може підвищити ефективність виробництва та зни-
зити витрати на енергію. 

3. Зменшення екологічного впливу викори-
станням водозберігаючих технологій та систем 
очищення стічних вод – допоможе зменшити нега-
тивний вплив на навколишнє середовище та знизи-
ти витрати на екологічні платежі. 

Сучасні технології водозбереження включають 
різноманітні інноваційні рішення, які допомагають 
ефективно використовувати водні ресурси. Розгля-
немо детальніше деякі з них: 

1. Світильники та прилади з низьким спо-
живанням води. Встановлення низьковитратних 
приладів, таких як унітази, душові кабіни, змішу-
вачі та посудомийні машини, дозволяє значно 
зменшити споживання води. 

2. Системи збору дощової води, які збира-
ють і зберігають дощову воду з дахів та інших по-
верхонь для подальшого використання, наприклад 
для поливу або змиву туалетів. 

3. Системи переробки стічних вод. Пере-
робка стічних вод із ванн, раковин та пральних 
машин дозволяє повторно використовувати цю 
воду для зрошення або інших потреб. 

4. Розумні системи управління водними 
ресурсами. Використання датчиків та підключених 
до Інтернету пристроїв для моніторингу викори-
стання води, виявлення витоків та оптимізації 
управління водними ресурсами в режимі реального 
часу. 

5. Високоефективні зрошувальні системи. 
Крапельне зрошення, шланги для замочування та 
погодні контролери зрошення дозволяють подавати 
воду безпосередньо до коренів рослин, мінімізуючи 
випаровування та стік. 

Ці технології допомагають зберігати воду, зни-
жувати витрати та забезпечувати стале використан-
ня водних ресурсів. 

Водозберігаючі технології мають численні еко-
логічні переваги, які сприяють збереженню навко-
лишнього середовища та сталому розвитку.  
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Найбільш суттєвими з них є: 
1. Зменшення водоспоживання. Викори-

стання водозберігаючих технологій допомагає 
зменшити кількість споживаної води, що знижує 
навантаження на водні ресурси та забезпечує їх 
більш ефективне використання. 

2. Зниження викидів забруднювачів. Си-
стеми переробки стічних вод і зменшення обсягів 
стічних вод допомагають знизити забруднення 
водних джерел, що позитивно впливає на якість 
води та здоров’я екосистем. 

3. Енергоефективність. Багато водозберіга-
ючих технологій також сприяють зниженню спо-
живання енергії, оскільки менше води потрібно 
підігрівати, охолоджувати або перекачувати. 

4. Зменшення ерозії ґрунтів. Технології 
крапельного зрошення та інші ефективні методи 
зрошення допомагають запобігати ерозії ґрунтів, 
підтримуючи їхню структуру та родючість. 

5. Підтримка біорізноманіття. Раціональне 
використання водних ресурсів допомагає зберегти 
природні водні середовища існування, що підтри-
мує біорізноманіття і захищає різноманітні види 
тварин і рослин. 

Ці переваги роблять водозберігаючі технології 
важливими інструментами для збереження навко-
лишнього середовища та забезпечення стійкого 
розвитку. 

Зарубіжний досвід використання води в закла-
дах індустрії гостинності демонструє різноманітні 
підходи до економічного управління водними ре-
сурсами: 

1. Екологічні сертифікації та стандарти. У 
багатьох країнах готелі та ресторани отримують 
екологічні сертифікати, такі як Green Key, LEED 
або EarthCheck, які підтверджують їх відповідність 
високим стандартам водозбереження та екологічної 
стійкості. 

Понад 6000 готелів та інших закладів у більш 
як 70-ти країнах світу мають сертифікат Green Key. 

Сертифікат Green Key є провідним стандартом 
досконалості в галузі екологічної відповідальності 
та сталого функціонування в туристичній галузі. 
Цей престижний сертифікат є зобов’язанням бізне-
су дотримуватися суворих критеріїв, встановлених 
Фондом екологічної освіти. A Green Key запевняє 
гостей, що, вибираючи зупинитися в закладі Green 
Key, вони допомагають змінити навколишнє сере-
довище на краще. Високі екологічні стандарти, які 
очікуються від цих закладів, підтримуються завдя-
ки суворій документації та частим аудитам. Green 
Key може бути використаний для готелів, хостелів, 
невеликих житлових приміщень, кемпінгів, парків 
відпочинку, конференц-центрів, ресторанів та 
атракціонів. 

2. Використання сучасних технологій. У 
Європі та США широко використовуються системи 
збору дощової води, переробки стічних вод та ро-
зумні системи управління водними ресурсами. 
Наприклад, багато готелів у Нідерландах викори-
стовують дощову воду для змиву туалетів та поли-
ву території. 

3. Освіта та залучення гостей. У багатьох 
закладах гостинності в Європі та Австралії активно 
інформують гостей про важливість водозбереження 
та заохочують їх до участі в екологічних ініціати-
вах. Це допомагає знизити споживання води та 
підвищити екологічну свідомість гостей. 

4. Економічні стимули. У деяких країнах, 
таких як Німеччина та Швеція, уряди надають еко-
номічні стимули для підприємств, які впровад-
жують водозберігаючі технології та системи очи-
щення стічних вод. Це може включати податкові 
пільги або гранти на модернізацію обладнання. 

Такі приклади показують, як заклади індустрії 
гостинності можуть ефективно використовувати 
водні ресурси, знижуючи витрати та підвищуючи 
екологічну стійкість. 

 

 
Рис. 1. Територіальне розміщення готелів, які мають маркування «Green Key» [5] 
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Вітчизняні заклади індустрії гостинності не 
тільки не відстають від таких екологічних ініціатив, 
а й активно їх впроваджують. 

В Україні знаком “Green Key” відзначені 7 го-
телів: 1 в Івано-Франківський області (Radisson Blu 
Resort, Буковель), 1 у Васильківському районі 
Київської області (Maison Blanche, с. Митниця) та 5 
в м. Київ (Ecohouse Hotel Galera, Park Inn by 
Radisson Kyiv, Troyitska Radisson Blu Hotel, 
Radisson Blu Hotel Podil та InterContinental).  

У готелях мережі Radisson Blu діє програма 
“Відповідального бізнесу” (Responsible Business), 
що працює в наступних напрямах: 1) турбота про 
безпеку і здоров’я гостей та співробітників закладу; 
2) повага до культурних та етнічних цінностей 
місцевої громади, 3) скорочення негативного впли-
ву на навколишнє середовище.  

Готель Maison Blanche проводить активну 
політику екологізації. Так, підбір будівельних ма-
теріалів здійснювався з максимальним урахуванням 
екологічності (дерев’яні балки, глиняна черепиця, 
екологічна фарба, лаки та ін.). При оформленні 
номерів використовувалися лише натуральні ма-
теріали: дерево (ліжка, підлога, лавки, столи), 100% 
льон і бавовна (фіранки, рушники, постільна білиз-
на) і ін. Матраци виготовлені з натуральних ма-
теріалів: кокос, водорості, шерсть, бавовна, льон, 
натуральний латекс. При збиранні і пранні білизни 
в готелі використовуються лише безпечні, біороз-
кладані, екологічні та органічні миючі засоби, 
серветки з мікрофібри, сода, лимонна кислота.  
У всіх приміщеннях засобу розміщення встановлені 
енергозберігаючі лампи LED. Для заощадливого 
використання водних ресурсів у санвузлах викори-
стовується система подвійного зливу. Крім того, 
заклад сортує сміття та віддає на переробку ор-
ганічне сміття.  

При будівництві готелю InterContinental вико-
ристовувалися переробні матеріали, а у номерах 
споруджені туалети з низькою витратою води [6]. 

У серпні 2023 року завершився всеукраїнський 
проєкт “Відновлення і модернізація закладів гос-
тинності на принципах Zero Waste & Climate 
Friendly”. У межах проєкту 40 відібраних закладів 
гостинності з усієї України пройшли безкоштовне 
навчання та отримали експертний супровід для 
впровадження безвідходних і кліматично-дружніх 
рішень. 

Активну участь у проєкті взяли заклади гос-
тинності з різних куточків України, зокрема: 
Premium club SPA (Івано-Франківська область); 
Cubby Hotel (м. Львів); готельний комплекс Фор-
теця (м. Хмельницький); Balcon cafe/coffee buffet 
(м. Дніпро); Dzendzik.Coffee (м. Львів); гостинна 
садиба Подільська родина (Вінницька область); 
навчально-відпочинковий комплекс “Зефір” 
(Львівська область); зелена садиба Етнохата 
(Хмельницька область); гастротуристична локація 
Бринзарня (Одеська область); Швидкава (м. Суми); 
кафе Cappuccino (Сумська область); екоцентр Тепла 
гора (Івано-Франківська область); Bankhotel  
(м. Львів); Vino Piano vine store and bar (м. Дніпро); 
parasolya.cafe (м. Київ); готель Бессарабія (Одеська 

область); база відпочинку Татару (Одеська об-
ласть); база відпочинку Бабель (Одеська область); 
паб Вінницька реберня; Coffelab Roasters (м. За-
поріжжя); виноробня з дегустаційною залою 
Vinaria (Одеська область); кав’ярня Набережна 
(Сумська область). 

Один із прикладів раціонального використання 
води в закладах гостинності в Україні можна 
знайти у Львівському готелі “Cubby”. В межах 
проєкту “Відновлення і модернізація закладів гос-
тинності на принципах Zero Waste & Climate 
Friendly” готель впровадив низку сталих практик, 
включаючи зменшення використання води шляхом 
повторного використання рушників та встановлен-
ня водозберігаючих туалетів і душових кабін із 
низьким тиском води. 

Львівський готель “Cubby” поділився влас-
ними сталими практиками, які можуть запровадити 
готелі: 

- зменшення використання води: повторно 
використовувати рушники, облаштувати тільки 
водозберігаючі туалети та душові кабіни з низьким 
тиском води; 

- заощадження електроенергії: наявність 
ключ-карт та електрики, що контролюється рухом у 
номерах, лаунж-просторі та всіх зонах загального 
користування; 

- зменшення освітлення: для 100% 
освітлення використовувати світлодіодні лампи, що 
є енергоефективними, вікна з подвійним засклен-
ням; 

- рослини та кисень: вирощувати рослини, 
забезпечувати більше свіжого природного повітря; 

- місцева їжа; 
- зменшення відходів: застосовувати 

політику зменшення, переробки, утилізації хар-
чових відходів; 

- політика відмови від пластику: не пропо-
нувати одноразові пластикові ємності з шампунем, 
кондиціонером чи гелем для душу, пластикові ста-
кани, столові прибори чи інший посуд. 

Готельний комплекс “Фортеця” в межах 
проєкту працює над впровадженням принципів 
нульових відходів та кліматично дружніх рішень, а 
саме: замінили пакетовані соки на компот із 
фруктів і ягід; одноразові мило і шампунь на бага-
торазові диспенсери; пропонують не прати рушни-
ки та білизну щодня, а тільки за вимогою; повністю 
відмовилися від пластикових стаканчиків, трубочок 
та кришечок; не пропонують мед та джем в однора-
зовому упакуванні. 

Кав’ярня Nash Coffee Buffet також бере 
участь у проєкті та впроваджує екологічні ініціати-
ви, а саме: якщо відвідувач приходить із своїм по-
судом, заклад робить знижку 10% на напої та 
випічку, замість пластикових трубочок пропонують 
паперові, планують встановити шафку для сорту-
вання сміття. 

Готель CUBBY HOTEL – перший екосвідомий 
готель, який зробив всі свої вкладення ще на почат-
ку проєктування з усіма екосвідомими рішеннями, 
сучасними технологіями. Весь концепт закладу 
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базується на двох головних речах – системі 
проєктів і смарт-принципах. Вони лежать в основі 
не лише організаційних, адміністративних підходів, 
а й інтер’єрного наповнення всього простору.  
В закладі є вітальня Call Lounge Space – це лобі-
зона, де є всі комфортні умови для спільного відпо-
чинку, основною метою є соціалізація гостей. Є 
кава, чайний бар, де гості можуть брати скляночку 
та робити собі напої, запроваджено збирання каво-
вої гущі, яка використовується для підживлення 
рослин, що ростуть ззовні закладу. У відкритому 
просторі для гостей передбачене місце для сорту-
вання відходів. Номери є комфортні, але 
мінімалістичні. Гостям не пропонують одноразових 
мила, шампунів та кондиціонерів, а лише диспен-
сери багаторазового використання. Кожен номер є з 
карткою-ключем, що дає можливість заощаджувати 
електроенергію. В закладі є екопарковка. 

Готельно-ресторанний комплекс Premium 
Club Spa (Буковель), який став переможцем 
проєкту, працює над зменшенням відходів та впро-
вадженням сталих практик. 

Вважаємо за необхідне запропонувати дієву си-
стему управління водними ресурсами в закладах 
індустрії гостинності, яка спрямована на оп-
тимізацію використання водних ресурсів, зниження 
витрат та підвищення екологічної стійкості. 

Система управління водними ресурсами в за-
кладах індустрії гостинності включає: 

І. Системи збору дощової води. Збирання до-
щової води – це екологічно свідомий спосіб забез-
печити себе додатковим ресурсом, який можна 
використовувати для поливу рослин, миття авто-
мобілів чи навіть побутових потреб. Існує безліч 
креативних та ефективних систем для збирання 
дощової води, що доцільно впровадити в різних 
умовах: 

1. Класичні бочки для води – це один із най-
простіших способів збирання дощової води. Бочку 
встановлюють під водостічною трубою, щоб вона 
збирала воду, що стікає з даху. Вони можуть бути 
пластиковими, металевими чи дерев’яними. 

2. Системи з підземними резервуарами – ці 
системи дозволяють зберігати великі об’єми води 
під землею, зменшуючи вплив на естетику ділянки 
та запобігаючи випаровуванню. 

3. Зелені дахи – вони не тільки покращують 
теплоізоляцію будівлі, але й зберігають та філь-
трують дощову воду, яка потім може бути викори-
стана для різних потреб. 

4. Системи з модульними резервуарами – 
дозволяють зберігати воду в спеціальних ємностях, 
які можна розміщувати у різних конфігураціях, що 
забезпечує гнучкість у використанні простору. 

5. Пермеабельні бруківки – це матеріали для 
покриття доріжок чи стоянок, які дозволяють воді 
просочуватися крізь них та зберігатися у підземних 
резервуарах. 

6. Фільтрувальні системи – важливий елемент 
для очищення дощової води від сміття та забруд-
нень перед її зберіганням. 

7. Декоративні водоспади та ставки – не тіль-
ки прикрашають сад, але й служать для зберігання 
та використання дощової води. 

8. Інтегровані системи вбудованих контей-
нерів – резервуари, вбудовані у фундамент будинку 
чи стіни, які збирають і зберігають дощову воду. 

9. Системи для збирання води з балконів і 
терас – спеціальні жолоби і міні-резервуари, що 
дозволяють використовувати простір балкона для 
збору води. 

10. Керамічні водяні башти – естетичний та 
ефективний спосіб зберігання води, який також 
може служити декоративним елементом саду. 

11. Вертикальні сади – збирають дощову воду, 
яку потім використовують для зрошення рослин, 
створюючи замкнутий цикл водокористування. 

12. Системи збирання води на основі гравітації – 
не потребують електрики і використовують нахил 
ділянки для збору та переміщення води. 

13. Контейнери для збирання води у міських 
умовах – компактні та естетичні рішення для 
зберігання води на обмеженій площі, таких як дахи 
багатоповерхівок чи внутрішні двори. 

14. Системи з контролем рівня води – автома-
тизовані системи, які регулюють збір та викори-
стання води залежно від її рівня у резервуарі. 

15. Інноваційні гнучкі резервуари – можуть 
змінювати форму залежно від об’єму води та до-
ступного простору, що робить їх зручними для 
зберігання та транспортування. 

Використання сучасних систем переробки 
стічних вод поширене в багатьох країнах світу, 
зокрема: в Німеччині багато будівель використо-
вують системи збору дощової води для змиву туа-
летів та поливу. В Австралії через посушливий 
клімат у багатьох будинках використовують резер-
вуари для збору дощової води. В Сінгапурі практи-
кують використання технологій збору дощової во-
ди для поповнення водних ресурсів. 

Є досвід використання систем збору дощової 
води готелями в Україні, зокрема: 

- Готель “Cubby” у Львові використовує 
систему збору дощової води для змиву туалетів та 
поливу зелених зон. Вода збирається з дахів будівлі 
та проходить через систему фільтрації перед вико-
ристанням. 

- Готель “11 Mirrors” у Києві впроваджує си-
стему збору дощової води для поливу зелених зон 
та змивання туалетів. Готель також використовує 
водозберігаючі пристрої у ванних кімнатах. 

- Готель “Hilton Kyiv” використовує систему 
збору дощової води для зменшення споживання 
питної води. Зібрана вода використовується для 
господарських потреб, таких як змивання туалетів 
та полив. 

- Готель “Radisson Blu” у Львові використо-
вує систему збору дощової води для змивання туа-
летів та поливу території. Готель також знижує 
обсяги стічних вод через повторне використання 
води для господарських потреб. 
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ІІ. Системи переробки стічних вод включа-
ють: 

1. Фізико-хімічні методи: Використовують-
ся для видалення твердих речовин, часток і масел у 
потоці промислових стічних вод. Це включає пер-
винні відстійники, масловіддільники та сита. 

2. Біологічні методи: Використовуються для 
розщеплення зважених та органічних речовин за 
допомогою бактеріальної деградації. 

3. Мембранні технології: Використовуються 
для очищення промислових стічних вод, забезпе-
чуючи високу ефективність фільтрації. 

Аналіз зарубіжного досвіду системи переробки 
стічних вод свідчить, що Ізраїль є одним із лідерів у 
світі з такої переробки, використовує їх для зро-
шення сільськогосподарських культур. У багатьох 
штатах США впроваджують системи переробки 
стічних вод для зменшення навантаження на водні 
ресурси. В Японії використовують технології пере-
робки стічних вод для повторного використання в 
промислових та побутових цілях. 

Системи переробки стічних вод активно впро-
ваджуються зарубіжними готельними закладами: 
готель “The Savoy” у Лондоні (Великобританія) 
використовує систему біологічного очищення 
стічних вод, яка дозволяє повторно використовува-
ти воду для змивання туалетів та поливу зелених 
зон, готель “The Ritz-Carlton” у Сан-Франциско 
(США) впровадив систему мембранної фільтрації, 
яка очищує стічні води та дає можливість повторно 
використовувати їх для господарських потреб, го-
тель “Marina Bay Sands” (Сінгапур) використовує 
передові системи випаровування та кристалізації 
для переробки стічних вод, що дозволяє зменшити 
обсяг стічних вод і відновити цінні ресурси, готель 
“The Langham” у Мельбурні (Австралія) викори-
стовує системи ультрафільтрації та зворотного ос-
мосу для очищення стічних вод, що дає можливість 
повторно використовувати воду на території готе-
лю. 

Вже є приклади впровадження систем перероб-
ки стічних вод вітчизняними готельними заклада-
ми: 

Готель “Cubby” у Львові використовує си-
стему біологічного очищення стічних вод, яка доз-
воляє повторно використовувати воду для змивання 
туалетів та поливу зелених зон. 

 Готель “11 Mirrors” у Києві впроваджує си-
стему мембранної фільтрації, яка очищує стічні 
води та дозволяє повторно використовувати їх для 
господарських потреб. 

Готель “Hilton Kyiv” використовує передові 
системи випаровування та кристалізації для пере-
робки стічних вод, що дозволяє зменшити обсяг 
стічних вод і відновити цінні ресурси. 

Готель “Radisson Blu” у Львові використовує 
системи ультрафільтрації та зворотного осмосу для 
очищення стічних вод, що дозволяє повторно вико-
ристовувати воду на території готелю. 

ІІІ. Розумні системи управління водними ре-
сурсами передбачають використання таких техно-
логій: 

1. Пристрої IoT для моніторингу витрат води, 
виявлення витоків та оптимізації управління вод-
ними ресурсами в режимі реального часу. 

2. Технологія LoRaWAN забезпечує надійне, 
економічно ефективне та масштабоване рішення 
для моніторингу та контролю водних ресурсів у 
реальному часі. 

3. Інтегровані системи поєднують численні 
процеси очищення, включаючи фізико-хімічну 
очистку, біологічні процеси та вдосконалене окис-
лення. 

Готельні заклади за кордоном активно впро-
ваджують розумні системи управління водними 
ресурсами, зокрема: готель “The Savoy” у Лондоні 
(Великобританія) використовує IoT-технології для 
моніторингу витрат води та виявлення витоків у 
режимі реального часу. Це дозволяє оптимізувати 
використання води та знижувати витрати. Готель 
“The Ritz-Carlton” у Сан-Франциско (США) впро-
вадив розумні системи управління водними ресур-
сами, які включають датчики для моніторингу вит-
рат води та автоматичні системи зрошення, що 
враховують погодні умови. Готель “Marina Bay 
Sands” у Сінгапурі використовує інтегровані систе-
ми управління водними ресурсами, які поєднують 
численні процеси очищення, включаючи фізико-
хімічну очистку, біологічні процеси та вдоскона-
лене окислення. Готель “The Langham” у Мель-
бурні (Австралія) використовує розумні системи 
управління водними ресурсами, які включають 
датчики для виявлення витоків та оптимізації вико-
ристання води в режимі реального часу. 

В Україні також впроваджуються розумні си-
стеми управління водними ресурсами в готелях, 
зокрема у готелі “Cubby” у Львові використову-
ють IoT-технології для моніторингу витрат води та 
виявлення витоків у режимі реального часу. Це 
дозволяє оптимізувати використання води та зни-
жувати витрати. У готелі “11 Mirrors” у Києві 
впроваджено розумні системи управління водними 
ресурсами, які включають датчики для моніторингу 
витрат води та автоматичні системи зрошення, що 
враховують погодні умови. “Hilton Kyiv” викори-
стовує інтегровані системи управління водними 
ресурсами, які поєднують численні процеси очи-
щення, включаючи фізико-хімічну очистку, 
біологічні процеси та вдосконалене окислення. 
“Radisson Blu” у Львові використовує розумні 
системи управління водними ресурсами, які вклю-
чають датчики для виявлення витоків та оптимізації 
використання води в режимі реального часу. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Створення досконалої 
системи управління водними ресурсами в закладах 
індустрії гостинності – одна з основних умов ефек-
тивного їх функціонування. Вона створюватиме 
нададитивний ефект, який включатиме три скла-
дові: економічну, екологічну та соціальну.  

Економічна складова проявлятиметься в: зни-
женні витрат на водопостачання та водовідведення; 
зменшенні витрат на електроенергію з впроваджен-
ням водозберігаючих технологій, тому що їх вико-
ристання знизить потребу в нагріванні, охолодженні 
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та перекачуванні води; підвищенні ефективності 
операцій, що дасть можливість знизити витрати на 
обслуговування та ремонт.  

Екологічна складова сприятиме збереженню 
водних ресурсів через: менше їх споживання; зни-
ження забруднення через переробку стічних вод; 
збереження біорізноманіття шляхом збереження 
природного водного середовища існування різних 
видів тварин і рослин. 

Соціальна складова сприятиме: підвищенню 
репутації закладу гостинності і залученню нових 
клієнтів, підвищенню екологічної свідомості та 
поведінки гостей; покращенню умов праці через 
створення більш комфортних та безпечних умов 
праці для персоналу.  

Тобто впровадження системи управління вод-
ними ресурсами сприятиме сталому розвитку за-
кладу гостинності, підвищуючи його економічну 
ефективність, знижуючи негативний вплив на нав-
колишнє середовище та покращуючи умови для 
гостей і персоналу. 
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КОНЦЕПТУАЛІЗАЦІЯ МЕХАНІЗМУ ФУНКЦІОНУВАННЯ  
ВНУТРІШНЬОЇ ТОРГІВЛІ 

 
Анотація. У статті розглядаються механізми та інструменти державної політики, спрямовані на забез-

печення ефективного функціонування та розвитку внутрішньої торгівлі країни. Метою дослідження є обґрун-
тування методологічних та прикладних положень щодо концептуалізації механізму функціонування внутріш-
ньої торгівлі. Вивчення еволюції поглядів на внутрішню торгівлю дозволило узагальнити теоретичні та мето-
дологічні основи механізму функціонування внутрішньої торгівлі у забезпеченні ефективного соціально-
економічного розвитку країни. Зокрема, в рамках класичної економічної теорії внутрішня торгівля розумілася 
як об’єктивний результат поглиблення суспільного поділу праці та спеціалізації виробництва, що створює 
умови для ефективного функціонування національної економіки; її розвиток зумовлений наявністю свободи 
конкуренції, гарантованих прав приватної власності, процесами нагромадження капіталу, зростанням проду-
ктивності праці та динамікою суспільних потреб, що підтримуються мінімально необхідною біржовою ін-
фраструктурою. Регуляторний механізм побудований навколо саморегулювальної дії ринкових цін, принципу 
«невидимої руки» вільної конкуренції та координації виробництва та споживання, де гроші розглядаються 
виключно як технічний інструмент обігу. Роль держави обмежується забезпеченням інституційних та право-
вих умов, захистом власності та безпеки, а також створенням передумов для розвитку економічної свободи. 
Натомість, неокласична економічна теорія розглядала внутрішню торгівлю як результат індивідуального 
вибору та дії закону граничної корисності, який визначає пропорції попиту, пропозиції та цін; розвиток внут-
рішньої торгівлі можливий за умов досконалої конкуренції, економічної свободи та раціональної поведінки  
суб'єктів, причому ключовими факторами є індивідуальні потреби, оцінка корисності товарів, наявність  
ресурсів та організаційно-інституційні передумови. Регуляторний інструментарій базується на ринкових ме-
ханізмах координації попиту та пропозиції, рівноважних цінах та моделі загальної рівноваги, що забезпечує 
ефективний розподіл ресурсів, тоді як державне втручання обмежується створенням інституційних умов, 
регулюванням природних монополій та виправленням ринкових збоїв. Роль внутрішньої торгівлі полягає у за-
безпеченні оптимального використання національних ресурсів, формуванні збалансованих цінових пропорцій та 
підвищенні добробуту суспільства. Цей економічний дискурс забезпечив основу для концептуалізації механізму 
функціонування та регулювання внутрішньої торгівлі, обґрунтувавши постулат про те, що суб'єкти механізму 
повинні спиратися на пріоритет саморегулювання ринку, тоді як держава забезпечує інституційні умови для 
його ефективності. На основі результатів теоретико-методологічного узагальнення функціонування внутрі-
шньої торгівлі та її державного регулювання встановлено, що концептуальний механізм функціонування внут-
рішньої торгівлі у забезпеченні ефективного соціально-економічного розвитку в Україні являє собою цілісну 
систему економічних, правових, організаційних, інституційних, інфраструктурних та соціальних інструментів 
і методів. За допомогою цих інструментів і методів регулюються та координуються торговельні процеси, 
формуються конкурентні умови, задовольняються потреби споживачів, підвищується підприємницька актив-
ність та інвестиційна привабливість торговельного сектору, що зрештою сприяє сталому розвитку націона-
льної економіки. 
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CONCEPTUALIZATION OF THE MECHANISM OF DOMESTIC TRADE 
FUNCTIONING 

 
Abstract. The article examines the mechanisms and instruments of state policy aimed at ensuring the effective 

functioning and development of the country’s domestic trade. The purpose of the study is to substantiate the 
methodological and applied provisions for conceptualizing the mechanism of domestic trade functioning. The study of 
the evolution of perspectives on domestic trade has made it possible to generalize the theoretical and methodological 
foundations of the mechanism of domestic trade functioning in ensuring the effective socio-economic development of the 
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country. In particular, within the framework of classical economic theory, domestic trade was understood as an 
objective result of the deepening of social division of labor and production specialization, which creates conditions for 
the efficient functioning of the national economy; its development is driven by the presence of freedom of competition, 
guaranteed private property rights, processes of capital accumulation, growth in labor productivity, and dynamics of 
social needs, supported by a minimally necessary exchange infrastructure. The regulatory mechanism is built around 
the self-regulatory action of market prices, the principle of the “invisible hand” free competition, and the coordination 
of production and consumption, where money is regarded solely as a technical instrument of circulation. The role of the 
state is limited to ensuring institutional and legal conditions, protecting property and security, and creating 
prerequisites for the development of economic freedom. In turn, neoclassical economic theory viewed domestic trade as 
the result of individual choices and the operation of the law of marginal utility, which determines demand, supply, and 
price proportions; the development of domestic trade is possible under conditions of perfect competition, economic 
freedom, and rational behavior of actors, with key factors including individual needs, assessment of the utility of goods, 
availability of resources, and organizational-institutional prerequisites. The regulatory toolkit is based on market 
mechanisms of coordinating supply and demand, equilibrium prices, and the general equilibrium model, ensuring 
efficient allocation of resources, while state intervention is limited to creating institutional conditions, regulating 
natural monopolies, and correcting market failures. The role of domestic trade lies in ensuring optimal use of national 
resources, forming balanced price proportions, and enhancing societal welfare. This economic discourse provided the 
basis for conceptualizing the mechanism of domestic trade functioning and regulation, substantiating the postulate that 
the actors of the mechanism should rely on the priority of market self-regulation while the state ensures the institutional 
conditions for its efficiency. Based on the results of the theoretical and methodological generalization of domestic trade 
and its state regulation, it has been established that the conceptual mechanism of domestic trade functioning in 
ensuring effective socio-economic development in Ukraine is an integrated system of economic, legal, organizational, 
institutional, infrastructural, and social instruments and methods. Through these instruments and methods, trade 
processes are regulated and coordinated, competitive conditions are formed, consumer needs are met, entrepreneurial 
activity and the investment attractiveness of the trade sector are enhanced, ultimately contributing to the sustainable 
development of the national economy. 

 
Key words: trade, domestic trade, commodity circulation, functioning mechanism, state regulation. 
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Постановка проблеми. Внутрішня торгівля 

виконує низку критично важливих системних фун-
кцій, необхідних для належного розвитку соціаль-
но-економічних процесів у країні. До них належать 
координація взаємозв’язків між різними секторами 
та видами економічної діяльності, обмін та розпо-
діл результатів праці, формування ринкової рівно-
ваги, створення доданої вартості, ціноутворення,  
а також забезпечення потреб населення у товарах, 
послугах, робочих місцях та доходах. Відповідно, 
будь-які дисбаланси або перебої в функціонуванні 
створюють перешкоди для економічного та соціа-
льного розвитку. З огляду на це функціонування 
внутрішньої торгівлі потребує постійного моніто-
рингу з боку відповідних органів державного уп-
равління, а діяльність сектору має здійснюватися на 
засадах стабільного механізму функціонування, що 
забезпечує ефективний соціально-економічний 
розвиток країни. 

Формування та реалізація механізму функціо-
нування внутрішньої торгівлі в Україні є надзви-
чайно актуальним завданням, оскільки ця сфера є 
ключовим елементом національної економіки, що 
забезпечує переміщення товарів і послуг між виро-
бниками та споживачами. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика регулювання внутрішньої торгівлі 
досліджується від часу становлення державних і 
ринкових інститутів та зберігає актуальність  

у сучасних наукових студіях. Внутрішня торгівля 
виконує ключові функції в національній економіці, 
що зумовлює необхідність державного контролю й 
регуляторного впливу, а також формування відпо-
відної методичної основи для їх ефективної реалі-
зації. 

Наукові дискусії зосереджені навколо визна-
чення оптимальної глибини державного втручання 
у функціонування внутрішнього ринку та торгове-
льних відносин. Від органів державної влади очіку-
ється здійснення моніторингу й стимулювання роз-
витку внутрішньої торгівлі, запобігання дисбалан-
сам ринкової системи країни. 

У працях учених, серед яких В. Апопій, М. Бє-
ляєва, Т. Борисова, В. Борщевський, Т. Васильців, 
Н. Власова, І. Копич, П. Куцик, Р. Лупак, А. Стель-
мащук, О. Степічєва, М. Флейчук, С. Хрупович,  
М. Чорна та інші дослідники, підкреслюється необ-
хідність реалізації цілеспрямованої державної полі-
тики розвитку внутрішньої торгівлі. Вона має ґрун-
туватися на чітко окреслених механізмах і широко-
му інструментарії, що дозволяє комплексно охопи-
ти питання регулювання ринкового середовища.  
У сучасних умовах важливим завданням є розробка 
базових механізмів державної політики та визна-
чення їхніх типових характеристик, які можуть 
слугувати орієнтирами для формування ефективних 
напрямів розвитку внутрішньої торгівлі. 
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Постановка завдання. Метою статті є обґрун-
тування методико-прикладних положень концепту-
алізації механізму функціонування внутрішньої 
торгівлі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 
класичній та неокласичній економічних теоріях 
внутрішня торгівля та принципи її функціонування 
розглядалися з різних підходів, проте водночас 
існували й суттєві спільні положення. До них на-
лежать: внутрішня торгівля як невід’ємна складова 
економічної системи (як класики, так і неокласики 
визнавали, що вона забезпечує обіг товарів, ство-
рює умови для ефективного функціонування виро-
бництва та задоволення потреб споживачів; внут-
рішня торгівля виступає посередником між вироб-
ником і споживачем, забезпечуючи цілісність рин-
ку); пріоритет ринкових механізмів у розвитку тор-
гівлі (обидві теорії виходили з того, що ефективне 
функціонування внутрішньої торгівлі ґрунтується 
на вільній конкуренції та ринковому саморегулю-
ванні, при цьому надмірне державне втручання 
може спричиняти викривлення, тоді як “сила попи-
ту та пропозиції” формує оптимальні ціни, обсяги 
продажу та структуру асортименту); взаємозв’язок 
торгівлі з економічним зростанням (обидві школи 
вбачали в торгівлі рушійну силу розвитку: вона 
стимулює виробництво, створює нові робочі місця, 
сприяє розширенню ринку та підвищенню добро-
буту населення; класики робили акцент на вироб-
ництві, а неокласики – на споживчій корисності, 
проте обидві школи погоджувалися, що без ефек-
тивної внутрішньої торгівлі неможливий стійкий 
соціально-економічний розвиток). 

Разом із тим, існували специфічні аспекти 
сприйняття, умов функціонування та розвитку,  
а також методів і механізмів регулювання внутріш-
ньої торгівлі у класиків та неокласиків. Зокрема, 
представники класичної економічної теорії  
(А. Сміт, Д. Рікардо, Ж.-Б. Сей, Дж. Ст. Мілль) 
приділяли значну увагу ролі внутрішньої торгівлі в 
економічному розвитку. Так, А. Сміт у праці “Дос-
лідження про природу і причини багатства народів” 
зазначав, що “споживання є єдиною метою та мет-
рикою виробництва; інтереси виробника слід вра-
ховувати лише настільки, наскільки це сприяє інте-
ресам споживача”, підкреслюючи, що внутрішня 
торгівля має функціонувати передусім задля задо-
волення потреб суспільства. Водночас у часи ста-
новлення ринку та низької конкуренції питання 
задоволення споживчих інтересів мало переважну 
вагу порівняно з протекціоністською політикою на 
користь національного виробника. 

Ж.-Б. Сей у “Трактаті політичної економії” на-
голошував: “Продукти оплачуються продуктами; 
лише через обмін кожен отримує можливість задо-
вольнити свої потреби”. Цей принцип, відомий як 
“закон Сея”, обґрунтовує необхідність торгівлі як 
механізму обігу вироблених благ і вільного функ-
ціонування внутрішнього ринку без надмірного 
втручання. Відтак підкреслюється значення розвит-
ку торговельно-посередницької ланки як предмета 
наукового дискурсу та державного регулювання. 

 

Д. Рікардо у роботі “Начала політичної еконо-
мії та оподаткування” доходить висновку, що “най-
вища ефективність досягається тоді, коли товари 
вільно рухаються туди, де вони мають найбільшу 
цінність”, акцентуючи на тому, що вільна внутріш-
ня торгівля забезпечує раціональний розподіл ресу-
рсів у межах країни. 

Усі наведені положення відображають основ-
ний принцип класичної економічної школи: внут-
рішня торгівля має бути вільною, конкурентною та 
мінімально регульованою державою, оскільки саме 
за таких умов вона максимально сприяє економіч-
ному зростанню. Цей висновок є принципово важ-
ливим для розуміння концептуальних засад органі-
зації системи державного регулювання внутрішньої 
торгівлі. 

Щодо представників неокласичної школи  
(У. Джевонс, К. Менгер, Л. Вальрас, пізніше  
А. Маршалл), вони зосереджували увагу на саморе-
гуляції ринку та мінімальному державному втру-
чанні, що логічно, враховуючи процес насичення 
ринків товарів і послуг і поступовий розвиток наці-
ональних економічних комплексів. Водночас нау-
ково-аналітичний супровід економічних процесів 
дедалі підкреслював важливість моніторингу та 
коригування системи державного регулювання для 
забезпечення стабільності та структурно-
інституційного розвитку внутрішнього ринку. 

У. Ст. Джевонс досліджував аспекти граничної 
корисності та насичення внутрішнього ринку, звер-
таючи увагу на взаємозв’язок функціонування рин-
ку з соціально-економічною стабілізацією й розви-
тком. Він зазначав: “…Однією з найважливіших 
аксіом є те, що зі збільшенням кількості будь-якого 
товару його корисність зменшується”, вказуючи на 
потенційні фактори дестабілізації внутрішнього 
ринку, які потребують ефективного механізму дер-
жавного управління. 

К. Менгер розглядав грошово-кредитні та фі-
нансові аспекти функціонування внутрішнього 
ринку, підкреслюючи: “…Гроші не є винаходом 
держави, а є продуктом законодавчого акту; для їх 
існування навіть санкція політичної влади не є не-
обхідною”. Це свідчить про необхідність інтеграції 
фінансових та монетарних відносин у механізм 
ефективного функціонування внутрішньої торгівлі. 
Менгер також розглядав торгівлю як результат 
спонтанного порядку, що виникає стихійно, а не 
через державне втручання. 

Л. Вальрас, продовжуючи дослідження фінан-
сово-економічних аспектів розвитку внутрішнього 
ринку, акцентував увагу на функції обміну, зазна-
чаючи: “…Обмін за умов вільної конкуренції є 
операцією, у якій усі сторони отримують максима-
льне задоволення, але за умови існування єдиної 
ціни”. Це підкреслює, що внутрішній ринок опосе-
редковує не лише товарно-грошові, а й господарсь-
ко-економічні відносини, що дозволяє уточнювати 
інструментарій державної політики для реалізації 
потенціалу внутрішньої торгівлі. 

А. Маршалл аналізував різнорівневі аспекти ре-
гулювання внутрішнього ринку та роль індивідуа-
льних і колективних суб’єктів у забезпеченні  
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стабільності та стійкості ринку, зазначаючи: 
“…Економісти розглядають індивідів насамперед 
як членів соціального організму, коли життя суспі-
льства є чимось більшим, ніж проста сума життів 
його окремих членів, і дедалі більше зростає роль 
колективних дій на благо суспільства”. Це підкрес-
лює актуальність врахування всіх прямих  

і опосередкованих учасників внутрішньої торгівлі, 
а також їхніх інтересів і мотивів поведінки еконо-
мічних агентів. 

 
 
 

 

 
Рис. 1. Теоретико-методологічні засади механізму функціонування внутрішньої торгівлі у забезпеченні 

ефективного соціально-економічного розвитку країни: класичний та неокласичний аспекти 
Джерело: авторська розробка 
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Характеристики сутнісно-змістових положень (умови, чинни-
ки, інструментарій, роль та функціонал внутрішньої торгівлі) 

 

 

 

Класична  

економічна  

теорія 

Внутрішня торгівля розглядається як об’єктивний наслідок поглиб-
лення суспільного поділу праці та виробничої спеціалізації, що 

створює передумови для ефективного функціонування національної 
економіки. Її розвиток визначається умовами свободи конкуренції, 
захищеністю прав приватної власності, процесами нагромадження 

капіталу, підвищенням продуктивності праці та динамікою суспіль-
них потреб за забезпечення мінімально необхідної інфраструктури 

обміну. Регуляторний механізм базується на саморегуляції ринкових 
цін, принципі “невидимої руки”, вільній конкуренції та гармонізації 
виробництва зі споживанням, при цьому гроші виступають виключ-

но технічним засобом обігу.  

 

 

Неокласична  

економічна  

теорія 

Внутрішня торгівля трактується як результат індивідуальних еконо-
мічних виборів та дії закону граничної корисності, що визначає по-
пит, пропозицію та цінові співвідношення. Її розвиток можливий за 
умов досконалої конкуренції, економічної свободи та раціональної 
поведінки суб’єктів, при цьому ключовими чинниками виступають 
індивідуальні потреби, оцінка корисності благ, доступність ресурсів 
та організаційно-інституційні передумови. Регуляторний інструмен-

тарій ґрунтується на ринкових механізмах узгодження попиту та 
пропозиції, рівноважних цінах та моделі загальної рівноваги, що 

забезпечує ефективний розподіл ресурсів, тоді як державне втручан-
ня обмежується створенням інституційних умов, усуненням ринко-

вих дисбалансів. 

Вихід на механізм регулювання: Механізм державного регулювання внутрішньої торгівлі 
має базуватися на пріоритеті саморегуляції ринку при одночасному забезпеченні державою 
необхідних інституційних умов для його ефективного функціонування. Класичний підхід 
акцентує на свободі конкуренції, поділі праці та приватній ініціативі, обмежуючи роль дер-
жави гарантуванням прав власності, безпеки та базової інфраструктури. Неокласичний підхід 
доповнює цей концепт наголосом на рівновазі попиту та пропозиції, ефективному розподілі 
ресурсів і визнає необхідність державного втручання у випадках ринкових дисбалансів. 
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Більше того, такі наукові дискурси спонукали 
А. Маршалла до роздумів над проблематикою роз-
витку інфраструктури внутрішньої торгівлі. Він 
підкреслював, що ефективне функціонування внут-
рішньої торгівлі потребує належного інфраструкту-
рного забезпечення та певного рівня державного 
регулювання. 

Якщо підсумувати погляди найбільш впливо-
вих представників неокласичної економічної школи 
щодо регулювання внутрішньої торгівлі, то вони 
зводяться до наступного: внутрішня торгівля здебі-
льшого саморегулюється, роль держави є мінімаль-
ною і полягає переважно в захисті правил гри; сек-
тор торгівлі забезпечує врівноваження попиту та 
пропозиції, при цьому державна функція контролю 
обмежується природними монополіями; водночас 
дедалі більшої значимості набувають колективні дії 
та роль держави у розвитку інфраструктури та за-
безпеченні чесної конкуренції. 

На підставі наведених принципів можливо уза-
гальнити теоретико-методологічні засади механіз-
му функціонування внутрішньої торгівлі у забезпе-
ченні ефективного соціально-економічного розвит-
ку країни, як це подано на рис. 1. 

Водночас сучасні умови та специфіка функціо-
нування внутрішньої торгівлі в Україні визначають 
необхідність узагальнення сучасного бачення кон-
цепційно-змістових положень і характеристик ме-
ханізму її функціонування. Так, В. Апопій, один із 
класиків вітчизняної наукової думки у сфері торгі-
влі та товарного обігу, розглядав відповідний меха-
нізм як систему з організаційною складовою, пред-
ставленою підсистемами, підприємствами, органі-
заціями та об’єднаннями, а також ресурсною ба-
зою, що охоплює товарно-матеріальні, трудові та 
фінансові засоби. Усі ці компоненти взаємодіють 
між собою та функціонально спрямовані на реалі-
зацію соціально-економічних функцій торгівлі, що 
становить першу системну ознаку. Другою ознакою 
є інтегрованість та багатогранність внутрішніх 
зв’язків між елементами системи, що формуються 
через господарські, коопераційні та інтеграційні 
відносини. Третя ознака полягає в інтегративності: 
торгівля як соціально-економічна система поєднує 
різнорідні складові, утворюючи цілісну структуру, 
при цьому властивості системи не зводяться лише 
до властивостей окремих елементів, що свідчить 
про наявність синергетичного ефекту. 

Четверта ознака характеризує внутрішню торгі-
влю як динамічну еволюційну систему. Її розвиток 
відбувається відповідно до законів еволюції, поєд-
нуючи протилежні стани – детермінованість та 
стабільність, нестійкість і рівновагу, циклічність і 
хаотичність. Ці процеси формують синергічність 
системи та забезпечують її здатність до самооргані-
зації. Останньою ключовою ознакою є цілісність: 
усі елементи, підсистеми та інституційні складові 
торгівлі функціонують у взаємозв’язку та взаємоза-
лежності, утворюючи єдину систему, орієнтовану 
на досягнення спільної кінцевої мети. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Дослідження еволюції 
поглядів на внутрішню торгівлю дозволило  

узагальнити теоретико-методологічне підґрунтя 
механізму її функціонування у забезпеченні ефек-
тивного соціально-економічного розвитку країни. У 
межах класичної економічної теорії внутрішня тор-
гівля розглядається як об’єктивний наслідок погли-
блення суспільного поділу праці та виробничої 
спеціалізації, що створює передумови для ефектив-
ного функціонування національного господарства. 
Її розвиток визначається свободою конкуренції, 
гарантованими правами приватної власності, про-
цесами нагромадження капіталу, підвищенням про-
дуктивності праці та динамікою суспільних потреб 
за підтримки мінімально необхідної інфраструкту-
ри обміну. Регуляторний механізм базується на 
саморегулятивній дії ринкових цін, принципі “не-
видимої руки”, вільній конкуренції та узгодженні 
виробництва зі споживанням, де гроші виступають 
виключно технічним інструментом обігу. Роль 
держави обмежується забезпеченням інституційно-
правових умов, захистом власності та безпеки, а 
також створенням передумов для розвитку госпо-
дарської свободи. 

Неокласична економічна теорія трактує внут-
рішню торгівлю як результат індивідуальних вибо-
рів і дії закону граничної корисності, що визначає 
попит, пропозицію та цінові пропорції. Її розвиток 
можливий за умов досконалої конкуренції, еконо-
мічної свободи та раціональної поведінки суб’єктів, 
при цьому ключовими факторами є індивідуальні 
потреби, оцінка корисності благ, доступність ресу-
рсів та організаційно-інституційні передумови. 
Інструментарій регулювання ґрунтується на ринко-
вих механізмах узгодження попиту та пропозиції, 
рівноважних цінах та моделі загальної рівноваги, 
що забезпечує ефективний розподіл ресурсів, тоді 
як державне втручання обмежується створенням 
інституційних умов, регулюванням природних мо-
нополій та усуненням ринкових дисбалансів. Роль 
внутрішньої торгівлі полягає у забезпеченні опти-
мального використання національних ресурсів, 
формуванні рівноважних цінових пропорцій і під-
вищенні добробуту суспільства. 

Цей економічний дискурс став підґрунтям для 
формування концепції механізму функціонування 
та регулювання внутрішньої торгівлі, закріплюючи 
постулат про те, що суб’єкти механізму мають спи-
ратися на пріоритет саморегуляції ринку при одно-
часному забезпеченні державою інституційних 
умов його ефективності. 

Перспективи подальших досліджень у цій сфері 
стосуються обґрунтування обсягів та джерел фор-
мування ресурсного забезпечення реалізації ін-
струментарію стимулювання збільшення обсягів й 
ефективізації функціонування внутрішньої торгівлі 
країни. 
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ІННОВАЦІЙНІСТЬ ЯК ЕЛЕМЕНТ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ТОРГОВЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Анотація. Активне залучення інновацій в усі сфери життя суспільства суттєво впливає на економічну, 

соціальну, культурну та інші сторони його розвитку. Інновації в сучасних умовах необхідно розглядати в якос-
ті визначального фактора конкурентоспроможності як суб’єктів господарювання, так і економіки загалом.  
У зв’язку з цим у статті досліджується поняття інновацій у торгівлі, головне завдання яких полягає у забез-
печенні високої якості процесів купівлі-продажу у торговельних підприємствах, товароруху і доведення товару 
до кінцевого покупця, торговельного обслуговування покупців та високої ефективності торговельної діяльнос-
ті загалом. У статті досліджено особливості сучасного інноваційного розвитку підприємств торгівлі, наве-
дено класифікацію інновацій у торгівлі за змістом, визначено перспективні рішення щодо інноваційного проце-
су в підприємствах торгівлі. Розкриваються сучасні перспективи впровадження організаційно-управлінських, 
торговельно-технологічних, комерційних, економічних та соціальних інновацій у торговельних підприємствах. 
Означені переваги їх застосування як для покупців і партнерів, так і для самих торговельних підприємств. Для 
вітчизняних суб’єктів господарювання в торгівлі з метою оптимізації існуючих бізнес-процесів актуальні інно-
вації, що покращують взаємодію з покупцями, сприяють автоматизації технологічних процесів в оптовій та 
роздрібній торгівлі, вдосконаленню транспортної і складської логістики, дозволяють оптимізувати управління 
запасами товарів, підвищувати безпеку та контроль за збереженням товарів. Впровадження інновацій за та-
кими напрямами сприятиме пришвидшенню оборотності товарів у торгівлі, оптимізації розмірів їх запасів, 
ланок товароруху і, як наслідок, підвищенню ефективності функціонування суб’єктів торговельного підприєм-
ництва та галузі у цілому. За результатами дослідження зроблено висновок про важливість здійснення діагно-
стики інноваційної діяльності в торгівлі, поширення досвіду діяльності інноваційно активних підприємств,  
а також про необхідність державної підтримки інноваційної діяльності. 
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INNOVATION AS AN ELEMENT OF THE COMPETITIVENESS  
OF TRADE ENTERPRISES 

 
Abstract. Active involvement of innovations in all spheres of life of society significantly affects the economic, social, 

cultural and other aspects of its development. Innovations in modern conditions should be considered as a determining 
factor of competitiveness of both business entities and the economy as a whole. In this regard, the article explores the 
concept of innovations in trade, the main task of which is to ensure high quality of purchase and sale processes in trade 
enterprises, goods movement and delivery of goods to the final buyer, trade service of buyers and high efficiency of 
trade activities in general. The article explores the features of modern innovative development of trade enterprises, 
provides a classification of innovations in trade by content, identifies promising solutions for the innovation process in 
trade enterprises. The modern prospects for the implementation of organizational and managerial, trade and techno-
logical, commercial, economic and social innovations in trade enterprises are revealed. The advantages of their appli-
cation for both buyers and partners, and for the trade enterprises themselves are identified. For domestic business enti-
ties in trade, in order to optimize existing business processes, innovations that improve interaction with buyers, con-
tribute to the automation of technological processes in wholesale and retail trade, improve transport and warehouse 
logistics, allow optimizing inventory management, increase safety and control over the preservation of goods are rele-
vant. The introduction of innovations in such areas will contribute to accelerating the turnover of goods in trade,  
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optimizing the size of their inventories, links of goods movement and, as a result, increasing the efficiency of the func-
tioning of trade entities and the industry as a whole. Based on the results of the study, a conclusion was made about the 
importance of conducting diagnostics of innovative activity in trade, disseminating the experience of innovatively active 
enterprises, as well as the need for state support for innovative activity. 

 
Keywords: business process, innovations, innovative technologies, competitiveness, entrepreneurship, business 

entity, trade. 
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Постановка проблеми. Суб’єкти господарю-

вання в усіх галузях народного господарства, і в 
торгівлі зокрема, усвідомлюють зростаючу роль 
інновацій у напрямку забезпечення організації ефе-
ктивної діяльності, посилення власних конкурент-
них переваг, проникнення і завоювання нових ці-
льових ринків тощо. Ми спостерігаємо, як у торго-
вельну галузь нашої країни активно залучаються 
передові технології торгівлі, маркетингу, нове об-
ладнання, різноманітні інформаційні інноваційні 
проекти, які у своїй сукупності докорінно зміню-
ють традиційні уявлення щодо організації торгове-
льного бізнесу та його окремих бізнес-процесів. 

Однак для створення довгострокових конку-
рентоспроможних переваг на ринку інноваційна 
активність має стати постійним елементом конку-
рентної стратегічної перспективи для всіх суб’єктів 
ринку і торговельної сфери, зокрема. На думку 
багатьох науковців, торгівля є найбільш придатною 
галуззю для інновацій. Від ступеня ефективності 
інноваційної діяльності в торгівлі в значній мірі 
залежить результативність задоволення потреб 
населення в товарах та послугах і отримання від-
повідного прибутку суб’єктами господарювання,  
а також перемога у війні і перспектива відбудови 
нашої держави і її економіки у такий складний пе-
ріод. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
науковій економічній літературі, яка присвячена 
інноваціям та інноваційному розвитку, значна кіль-
кість публікацій стосується дослідження змісту та 
значення інновацій. У напрямку розкриття такої 
проблеми вагомий внесок зробили науковці І. Бод-
нар 3, О. Гавриш та інші 4, О. Гуторов та інші 
5. Розробці наукових основ аналізу й управління 
інноваційною діяльністю та розвитком присвячені 
роботи І. Олексин 10, Л. Федулової 12. Іннова-
ційний розвиток суб’єктів господарської діяльності 
в торгівлі розглядається у роботах В. Апопія та  
Ю. Хом’яка 1, А. Безуса 2, С. Єрмака 6 та ін-
ших. Однак наявний зростаючий інтерес науковців 
та практиків до розвитку інновацій, необхідність 
узагальнення сучасних форм інноваційної діяльно-
сті у торгівлі вимагають подальших розробок у 
цьому напрямі. 

Постановка завдання. З погляду на зазначене 
вище основна мета статті полягає у дослідженні 
теоретичних та практичних проблем впровадження 
інновацій українськими торговельними підприємс-
твами, визначення перспектив інноваційного  

розвитку галузі торгівлі, шляхів підвищення ефек-
тивності та конкурентоспроможності господарюю-
чих суб’єктів.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Визначальним чинником результативності діяльно-
сті суб’єктів господарювання в усіх галузях еконо-
міки в ринковій системі господарювання є їх кон-
курентоспроможність, конкурентоспроможність 
продукції, робіт або послуг, які такий суб’єкт про-
понує ринку.  

Ефективність функціонування суб’єктів госпо-
дарювання в умовах високого рівня невизначеності 
та ризиків стимулює їх до пошуку стратегії, яка б 
створювала умови для успішного їх розвитку, що 
ґрунтується на власних конкурентних перевагах в 
усіх аспектах діяльності: управлінському, госпо-
дарсько-виробничому, науково-технічному, збуто-
вому, інформаційно-комунікаційному тощо. Важ-
ливо розуміти, що конкурентна перевага – це відо-
браження кращої компетентності суб’єкта господа-
рювання у забезпеченні потреб покупців, спожива-
чів, здійсненні окремих аспектів діяльності порів-
няно з конкурентами. 

Важливим елементом конкурентоспроможності 
суб’єктів господарювання виступає інноваційна 
складова їх діяльності. 

Відповідно до Закону України “Про інновацій-
ну діяльність” інновації - це новостворені (застосо-
вані) і (або) вдосконалені конкурентоздатні техно-
логії, продукція або послуги, а також організацій-
но-технічні рішення виробничого, адміністративно-
го, комерційного або іншого характеру, що істотно 
поліпшують структуру та якість виробництва і 
(або) соціальної сфери [8]. 

Як показує досвід розвинених економічних си-
стем, комплексне впровадження інновацій забезпе-
чує можливість суб’єктів господарювання значно 
пришвидшити свій розвиток. Адже товари, послу-
ги, інші результати діяльності, які характеризують-
ся ознаками інноваційності, на ринку мають вищий 
попит і забезпечують їх постачальникам більші 
обсяги доходу порівняно з конкурентами, а відтак є 
більш конкурентоспроможними. Часто на практиці 
інновації є перспективою для розвитку цілих галу-
зей економічної діяльності.  

Інновації в торгівлі можна трактувати як заміну 
традиційних підходів, методів, процедур у процесі 
торговельної діяльності щодо продажу товарів та 
надання послуг, усталених підходів щодо організа-
ційних форм, торгово-технологічних процесів,  
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обладнання, технічних засобів, методів планування, 
обліку, управління на нові прийоми, методи, техно-
логії, організаційні рішення, які сприяють форму-
ванню високо розвинутої соціально орієнтованої 
економіки. 

Основне завдання інноваційної діяльності у то-
ргівлі полягає в забезпеченні високої якості проце-
сів купівлі-продажу товарів і обслуговування поку-
пців в торговельних підприємствах та підвищенні 
ефективності торговельної діяльності в цілому. 
Інновації в торгівлі можуть підвищувати ефектив-
ність функціонування окремих суб’єктів господа-
рювання, загалом ринків та їх окремих сегментів, 

удосконалювати та розвивати нові технології, фор-
мувати технологічні та міжфункціональні зв’язки 
на новій основі.  

Сучасна наукова думка сформувала значну кі-
лькість підходів до класифікації інновацій за різно-
манітними ознаками. На нашу думку, найбільш 
вагомим для торгівлі є виділення інновацій за їх 
змістом. Власний варіант такої класифікації пред-
ставлений у таблиці 1. 

 
 
 

 
Таблиця 1 

Класифікація інновацій у торгівлі за змістом 
Напрям інноваційного 

розвитку 
Перспективні рішення 

Організаційно-
управлінські 

- впровадження нових організаційних форм в торгівлі; 
- застосування нових підходів моніторингу стану ефективності функціонування галузі;  
- диверсифікація діяльності торговельних мереж; 
- формування розподільчих центрів; 
- вдосконалення організаційної структури суб’єктів торговельного підприємництва; 
- вдосконалення стилю і методів прийняття рішень; 
- використання нових способів оброблення інформації; 
- упровадження нових джерел формування фінансово-ресурсного забезпечення; 
- запровадження вертикальної та горизонтальної інтеграції за участю суб’єктів торговель-
ного підприємництва;  
- створення інноваційних кластерів;  
- запровадження нових форм співробітництва суб’єктів торговельної галузі. 

Торговельно-
технологічні 

- використання сучасних інформаційних продуктів; 
- застосування алгоритмів аналізу споживчої поведінки для формування індивідуальних 
пропозицій, знижок, бонусних програм, інших механізмів утримання клієнтів; 
- термінали самообслуговування в магазинах, безкасирні автоматизовані точки самообс-
луговування; 
- використання форм і методів електронної торгівлі, інтерактивних торгових вітрин; 
- використання штрихкодування та технології RFID; 
- електронні цінники; 
- надолонні каси; 
- застосування POS-терміналів;  
- концептуальні магазини, де поєднуються торгівля, розваги й культура; 
- роботизовані склади; 
- Інтернет речей; 
- адаптація торгівлі до вимог сталого розвитку: запровадження багаторазового пакування, 
зниження витрат енергії, підтримання “зелених” ініціатив тощо; 
- системи відеоспостереження, антикрадіжкові технології та засоби виявлення шахрайст-
ва. 

Комерційні 

- впровадження нових каналів просування товарів до торговельних підприємств; 
- застосування нових форм взаємодії з постачальниками та іншими партнерами; 
- застосування нової цінової політики; 
- формування нової асортиментної політики; 
- застосування маркетингових заходів; 
- удосконалення технологій мерчандайзингу в торговельних підприємствах; 
- продаж товарів під власними торговими марками; 
- ребрендинг торговельних мереж; 
- вихід торговельних мереж на нові ринки; 
- розвиток альтернативних форм торгівлі;  
- комерціалізація інновацій. 

Економічні 
- створення нових об’єктів інфраструктури; 
- застосування нововведень в обліку товарних запасів, аналізі та аудиті якості торговель-
них бізнес-процесів. 

Соціальні 

- поліпшення умов і характеру праці торговельного персоналу; 
- покращення соціального забезпечення працівників; 
- використання і упровадження нових методів оцінки праці та економічних стимулів пер-
соналу. 
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Під організаційно-управлінськими інноваціями 
необхідно розуміти нові організаційні форми в тор-
гівлі, тобто ті, які суттєво відрізняються від тради-
ційних підходів, нову систему управління та управ-
лінські технології, нову організацію бізнес-
процесів у торговельних підприємствах. Переважно 
такі нововведення виникають внаслідок реінжині-
рингу існуючих організаційних форм, управлінсь-
ких технологій та процесів, а також моніторингу 
функціонування провідних суб’єктів торговельної 
галузі.  

Інновації в сфері управління можуть впрова-
джувати на будь-якому рівні ієрархії управління 
бізнес-процесами та за всіма функціями управлін-
ня: аналізу, планування, організації, мотивації, кон-
тролю.  

Сучасні інформаційні технології і надалі зали-
шаються важливим елементом удосконалення про-
цесів управління діяльністю суб’єктів торговельно-
го підприємництва. Внутрішній менеджмент торго-
вельних мереж, багатьох інших представників тор-
говельної галузі сьогодні неможливо уявити без 
автоматизованої системи обробки інформації. У 
багатьох суб’єктів даної галузі окремі бізнес-
процеси в значній мірі вже автоматизовано (облік 
реалізації та запасів товарів, ведення бухгалтер-
ського обліку тощо). Проте й надалі актуальним 
залишається забезпечення торговельних підпри-
ємств та мереж спеціальними програмами і визна-
чення складу індикаторів щодо вироблення управ-
лінських рішень. 

Торговельно-технологічні інновації передбача-
ють використання новітніх обладнання, технологій 
для здійснення сукупності робіт, що забезпечують 
торговельно-технологічний процес найбільш раціо-
нальними способами, враховуючи конкретні умови 
господарювання. Такі інновації мають позитивний 
вплив на конкурентоспроможність підприємств 
торгівлі, оскільки: 

- покращують взаємодію з покупцями завдяки 
забезпеченню покупців максимально можливим 
обсягом інформації щодо товарів та послуг, ство-
ренню персоналізованих та зручних для клієнтів 
мобільних додатків, онлайн-платформ, програм 
лояльності та інших інструментів, що значно спро-
щують вибір товарів, формування замовлень та 
комунікацію з покупцями;  

- сприяють автоматизації торговельно-
технологічних процесів, що позитивно впливає на 
витрати у межах операційної діяльності, а також 
спрощує управління та підвищує продуктивність 
праці;  

- дозволяють оптимізувати управління запаса-
ми, тобто краще контролювати та оптимізувати 
запаси товарів у торговельному підприємстві, зме-
ншувати ризики залежування або нестачі товарів; 

- сприяють підвищенню безпеки та контролю за 
збереженням цінностей як для клієнтів, так і для 
підприємств торгівлі;  

- дозволяють торговельним підприємствам ана-
лізувати та узагальнювати поведінку покупців, 
прогнозувати їх попит, розробляти ефективні мар-
кетингові стратегії. 

В даний час у торгівлі отримали активне засто-
сування технології радіочастотної ідентифікації 
RFID (від англ. Radio Frequency IDentification). Во-
на приходить на зміну технології штрихового коду-
вання, яка вже не вирішує всього спектра проблем, 
пов’язаних із необхідністю забезпечення безперер-
вного управління запасами товарів та ланцюгами 
поставок. 

Система RFID передбачає, що товари забезпе-
чуються мікрочіпами або так званими розумними 
ярликами. Застосування RFID-міток дозволяє тор-
говельним підприємствам відстежувати поставки 
конкретних товарів, здійснювати їх автоматичне 
замовлення та контроль за термінами реалізації 
продукції. Також така система при знятті товару з 
торговельного обладнання покупцем в інформацій-
ну систему торговельного підприємства надсилає 
сигнал. При досягненні критичної кількості товарів 
на полиці система RFID автоматично здійснює за-
мовлення товарів.  

Якщо товар не пройшов сканування на касі, то 
при його винесенні з магазину датчики на виході 
включають тривожний сигнал, тобто спрацьовує 
функція захисту від крадіжок. На касі така функція 
відключається та інформація щодо товару зчиту-
ється в торговельному підприємстві востаннє для 
оновлення інформації про залишки запасів. 

Важливим елементом інноваційних технологій 
є електронні табло (дисплеї), які розміщуються 
безпосередньо поряд із товарами. Розміщені побли-
зу товарів такі табло дозволяють покупцеві отрима-
ти інформацію щодо різних характеристик товару, 
який його зацікавив.  

Електронні цінники особливо актуальні в мага-
зинах самообслуговування. Логіка їх застосування 
досить проста. З метою уникнення постійно повто-
рюваної роботи з роздрукування і заміни паперових 
цінників електронні пристрої виводять інформацію 
про вартість товарів. При зміні вартості товару 
працівник торговельного підприємства вносить 
зміни до бази даних і вона автоматично з’являється 
на дисплеї. 

Онлайн-торгівля в нашій державі набула ново-
го значення. Українці активно переходять до циф-
рових платформ, що стимулює бізнес інвестувати в 
ІТ-інфраструктуру. Багато рітейлерів вкладали ко-
шти у власні сайти, мобільні застосунки, CRM-
системи та логістичні сервіси. Активно запрова-
джуються стратегії, коли покупці можуть розпоча-
ти формування замовлення онлайн, а завершити – 
безпосередньо у торговельному підприємстві, або 
навпаки. 

Персоналізоване обслуговування – це ще один 
напрямок запровадження інновацій у торгівлі. Рі-
тейлери активно застосовують алгоритми аналізу 
споживчої поведінки, результати яких дозволяють 
формувати індивідуальні пропозиції товарів, бону-
сні програми, знижки та інші механізми заохочення 
та утримання клієнтів. 

У містах з’являються нові формати торговель-
них підприємств – безкасирні магазини, автомати-
зовані точки самообслуговування, інтерактивні 
торговельні вітрини тощо. Торговельна мережа 
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“Сільпо” активно розвиває концептуальні магази-
ни, в яких органічно поєднуються торгівля, розваги 
й культура. 

З огляду на зростаючу екологічну свідомість 
населення торговельна сфера адаптується до вимог 
сталого розвитку: впроваджуються багаторазові 
пакування, знижуються витрати енергії, підтриму-
ються “зелені” ініціативи тощо. 

Все більшої популярності в народному госпо-
дарстві набуває Інтернет речей (Internet of Things, 
скорочено IoT). Зміст таких інновацій полягає у 
використанні пристроїв та датчиків для збору різ-
номанітних даних, що дозволяє автоматизувати 
процеси управління в господарській діяльності. 
Така технологія працює на базі програмного забез-
печення та/або інших технологій, а зв’язок між 
пристроями та системами здійснюється через Інте-
рнет. 

Основними сферами застосування Інтернету 
речей у торгівлі є такі. 

По-перше, покращення взаємодії з покупцями. 
Основними елементами такого напряму є: 

- Навігація в торговельному підприємстві. До-
датки з використанням такої технології допомага-
ють покупцям добре орієнтуватися в торговель-
ному підприємстві, знаходити необхідні товари, 
отримувати інформацію щодо акцій. 

- Отримання персоналізованих пропозицій. 
Технологія дозволяє збирати й аналізувати інфор-
мацію щодо поведінки покупців у торговельному 
підприємстві та пропонувати для них товари, що 
відповідають їх інтересам, актуальні рекламні 
акції, персоналізовані знижки тощо. 

- Безконтактна оплата товарів. Завдяки сучас-
ним технологіям оплата товарів може здійснюва-
тися за допомогою безконтактних технологій, 
тобто мобільних пристроїв, NFC (англ. Near Field 
Communication – комунікація ближнього поля, що 
трактується як бездротовий зв’язок на невеликих 
відстанях) та інших. Це значно прискорює процес 
торговельного обслуговування покупців. 

- Розумні дзеркала. Тут застосовуються техно-
логії, що дозволяють віртуально приміряти одяг та 
інші речі, надавати покупцеві інформацію щодо 
товару та його наявності в торговельному підпри-
ємстві, рекомендувати супутні товари. 

- Управління чергами. Датчики руху покупців 
у торговельному підприємстві, аналітика відеопо-
токів допомагають оптимізувати роботу кас об-
слуговування, зменшити у них черги та покращи-
ти обслуговування покупців. 

По-друге, оптимізувати логістичну діяльність і 
управління товарними запасами. Основні інновації 
за таким напрямом: 

 - Відстеження місцезнаходження товарів. Да-
тчики та GPS-трекери забезпечують можливість 
відстежувати місцезнаходження товарів у реаль-
ному часі, доставляти їх за оптимальними марш-
рутами. 

- Розумні склади, які дозволяють автоматизу-
вати процеси приймання, зберігання та відванта-
ження товарів на складах, у розподільчих центрах. 

- Здійснення контролю за умовами зберігання 
товарів відповідно до їх фізико-хімічних властиво-
стей. Датчики температури та вологості допома-
гають створювати і підтримувати належні умови 
зберігання товарів, особливо таких, які швидко 
псуються. 

- Оптимізація запасів товарів. Сучасні техноло-
гії допомагають аналізувати попит на товари, 
здійснювати прогноз їх потреби, управляти запа-
сами в напрямку уникнення нестачі або надлишку 
товарів. 

По-третє, зниження витрат та покращання без-
пеки та збереження товарів у торговельних підпри-
ємствах. Перспективні інновації наступні: 

- Забезпечення енергоефективності, економії 
витрат на комунальні послуги. Сучасні технології 
дозволяють контролювати споживання електрое-
нергії в торговельному підприємстві, регулювати 
освітлення та температуру повітря в торговому 
залі залежно від кількості відвідувачів, погодних 
умов. 

- Контроль якості роботи торговельного та ін-
шого обладнання. Дозволяють відстежувати стан і 
якість роботи обладнання (холодильників, касових 
апаратів, ваг тощо) та інформувати про можливі 
несправності; автоматично виявляти та попере-
джати інші несправності в торговельному підпри-
ємстві (витоки газу, води і т. д.). 

- Забезпечення безпеки і запобігання крадіжкам 
у торговельному підприємстві. Відеоспостереження 
з аналітикою потоків відвідувачів допомагають 
запобігати крадіжкам у торговому залі та виявляти 
підозрілу активність. 

Комерційні інновації торговельних підприємств 
стосуються застосування нових каналів просування 
товарів до торговельних підприємств, маркетинго-
вих заходів, нових форм взаємодії з постачальни-
ками та іншими партнерами, нових методів цінової 
політики, нових підходів до формування асортиме-
нтної політики, мерчандайзингу, організації прода-
жів товарів під власними торговими марками, реб-
рендингу торговельних мереж, виходу торговель-
них мереж на нові ринки; розвитку альтернативних 
форм торгівлі тощо. Вони дозволяють суб’єктам 
торговельного підприємництва успішно конкурува-
ти на своєму специфічному ринку.  

Вагоме місце в комерційних інноваціях займа-
ють стратегії торговельних підприємств щодо фор-
мування асортименту товарів. Такі стратегії можуть 
застосовуватися для посилення власного впливу на 
окремих ринкових сегментах завдяки зменшенню 
асортиментної пропозиції або через розширення 
номенклатури товарів як інструменту агресивної 
конкурентної стратегії з метою витіснення конку-
рентів.  

Торговельні мережі активно просувають на ри-
нок власні торговельні марки, які дозволяють сфо-
рмувати індивідуальний набір товарів. Це дозволяє 
збільшити пропозицію та обсяги реалізації за раху-
нок наявності якісних товарів та за відносно низь-
кими цінами. Більше того, торгові марки можна 
розглядати і як спосіб формування спектра  
 



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 83, 2025 
 

141 

пропозицій, які об’єднують товари і послуги в  
єдину систему з метою формування для споживача 
вже готових рішень. 

Економічні інновації спрямовані на зміну мето-
дів і способів планування всіх напрямів господар-
сько-торговельної діяльності, зниження витрат, 
вдосконалення матеріально-технічної бази, об’єктів 
інфраструктури, раціоналізацію системи обліку 
тощо. 

У процесі обґрунтування соціальних інновацій 
у торгівлі увага зосереджується на поліпшенні умов 
та характеру праці, соціального забезпечення пра-
цівників, психологічного клімату в колективі тощо. 

Процес впровадження інновацій у торговель-
них підприємствах передбачає певні зміни в їх дія-
льності. Сам процес застосування інновацій перед-
бачає такі етапи, як моніторинг діяльності торгове-
льних підприємств та виявлення недоліків і місць, 
які можна покращити, діагностика стану інновацій-
ного розвитку підприємства, розробка пропозицій 
щодо застосування інновацій у підприємстві, оці-
нювання ефекту від запровадження інновацій. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Основне завдання впро-
вадження інновацій у торгівлі полягає в досягненні 
високої ефективності процесів купівлі-продажу і 
товаропросування, в забезпеченні високого рівня 
торговельного обслуговування населення та ефек-
тивної торговельної діяльності в цілому. Форму-
вання конкурентних переваг, динамічний розвиток 
підприємств торгівлі не можливі без створення і 
впровадження інноваційних технологій. Про це 
переконливо доводить розвиток провідних вітчиз-
няних та закордонних суб’єктів торговельної діяль-
ності. Відтак потрібно сприяти застосуванню прак-
тик створення і впровадженню інновацій у торгівлі, 
стимулювати їх. 

Подальший розвиток інноваційної діяльності в 
торгівлі потребує як розробки методики діагности-
ки стану інноваційної діяльності в торгівлі, так і 
поширення передового досвіду діяльності іннова-
ційно активних торговельних підприємств, а також 
державної підтримки інноваційної діяльності. 
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ОЦІНКА ЕКОНОМІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ  
ВИСТАВКОВО-ЯРМАРКОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

 
Анотація. В статті наведені результати дослідження питань оцінювання економічної ефективності ви-

ставково-ярмаркової діяльності. Опрацьовані теоретичні засади аспектів оцінювання та рекомендацій щодо 
підвищення ефективності виставкової діяльності, а оцінювання ефективності виставково-ярмаркового заходу 
ускладнюється через багатофакторність підходів. Це безпосередньо впливає не лише на розвиток наукової 
діяльності, а на виставкову активність, яка може з плином часу згасати, не маючи адекватного визначення 
та оцінювання ефективності проведених заходів. Показано, що виставково-ярмаркові заходи виступають 
майданчиками для просування нових товарів і технологій, нових ідей, що мають економічну значущість як на 
національному, так і світовому ринку. Вибір авторами методів зумовлений повним та актуальним розкрит-
тям поставлених у дослідженні завдань, розкриттям економічної ефективності та витрат в івент-індустрії. 
Сучасна епоха інноваційних технологій характеризується потужними інструментами реалізації проєктів. 
Тому в сучасному світі у межах великих економічних форумів, де гармонійно поєднуються спілкування, емоції, 
враження, обговорення, контакти, виникає так зване комплексне усвідомлення, з погляду вироблення рішень їм 
немає альтернативи. Запропоновано базові моделі розрахунку ефективності виставкових заходів і методику 
оцінки збитків у разі їх перенесення або скасування. Не менш актуальним залишається питання визначення 
виставкового заходу як “міжнародного”. Для цього запропоновано ключові ознаки, які дозволяють відносити 
захід до міжнародних виставок та ярмарків. Зроблено висновок, що проведений у дослідженні аналіз свідчить 
про недостатнє використання можливостей країни для розвитку інвент-індустрії. Одними з ключових нега-
тивних чинників є недосконалість матеріально-технічної бази, низька автоматизація рутинних операцій у 
сфері взаємодії з клієнтом, забезпечення його ефективної участі у виставках і форумах і, на жаль, теперішній 
військово-політичний стан. При цьому розвиток потужної виставково-ярмаркової діяльності у повоєнні часи 
повинен бути найважливішим напрямком діяльності держави і бізнесу. Необхідно вдосконалювати інфрастру-
ктуру проведення великих міжнародних виставок, конгресів, форумів, ярмарків. Усе це повинно стимулювати 
розвиток економіки країни, сприяти створенню нових робочих місць. 
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ASSESSMENT OF THE ECONOMIC EFFICIENCY OF EXHIBITION  
AND FAIR ACTIVITIES 

 
Abstract. The article presents the results of a study of the issues of assessing the economic efficiency of exhibition 

and fair activities. The theoretical foundations of the aspects of evaluation and recommendations for improving the 
efficiency of exhibition activities are worked out, and the evaluation of the effectiveness of an exhibition and fair event 
is complicated by the multifactorial nature of approaches, and this directly affects not only the development of scientific 
activity, but also the exhibition activity, which may fade over time without adequate definition and evaluation of the 
effectiveness of the events. It is shown that exhibition and fair events are platforms for promoting new products and 
technologies, new ideas that have economic significance both in the national and global markets. The choice of methods 
by the authors is due to the full and up-to-date disclosure of the tasks set in the study, disclosure of economic efficiency 
and costs in the event industry. The modern era of innovative technologies is characterised by powerful project 
implementation tools. Therefore, in today's world, there is no alternative to large economic forums that harmoniously 
combine communication, emotions, impressions, discussions, and contacts, and create a so-called comprehensive 
awareness in terms of decision-making. The author proposes basic models for calculating the effectiveness of exhibition 
events and a methodology for assessing losses in case of their postponement or cancellation. The issue of defining an 
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exhibition event as "international" remains equally relevant. For this purpose, the author proposes key features that 
allow an event to be classified as an international exhibition and fair. It is concluded that the analysis carried out in the 
study indicates insufficient use of the country's opportunities for the development of the event industry. One of the key 
negative factors is the imperfection of the material and technical base, low automation of routine operations in the field 
of customer interaction, ensuring its effective participation in exhibitions and forums, and, unfortunately, the current 
military and political situation. At the same time, the development of a powerful exhibition and fair activity in the post-
war period should be the most important area of activity for the state and business. It is necessary to improve the 
infrastructure for holding major international exhibitions, congresses, forums and fairs. All of this should promote the 
development of the country's economy and help create new jobs. 
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Постановка проблеми. Світ вступив у фазу 

глобальних трансформацій, руйнуються раніше 
досягнуті товарні, коопераційні, виробничі, логіс-
тичні домовленості, досягнуті за останні 40 років.  
У зв’язку з цим виникає необхідність перегляду 
колишніх угод про економічні, політичні відноси-
ни, змінюються пріоритети в науковій діяльності. 
Для здійснення передомовленостей необхідне про-
ведення мільйонів зустрічей, підписання десятків 
тисяч договорів і документів, які можуть бути здій-
снені в короткі терміни на ярмарково-виставкових 
майданчиках. Тому в сучасному світі ярмарково-
виставковим заходам, де гармонійно поєднуються 
спілкування, емоції, враження, обговорення, конта-
кти, виникає так зване комплексне усвідомлення, з 
погляду вироблення рішень їм немає альтернативи. 

В історичному контексті виставки мають бага-
товікову традицію, пов’язану з розвитком торгівлі 
та зовнішньоекономічної діяльності держав і між-
народних економічних відносин. Сьогодні вистав-
кову діяльність визнано одним із найефективніших 
інструментів ділової інформаційної взаємодії. У 
довоєнні часи в Україні виставково-ярмаркові за-
ходи набули бурхливого розвитку, і сьогодні гостро 
постало питання методики оцінювання економічної 
ефективності великих міжнародних форумів як 
одного з найпросунутіших механізмів торговельно-
го, культурного, технологічного механізму демонс-
трації та просування інноваційних продуктів і пос-
луг. 

За оцінками цілої низки експертів, виставки й 
надалі залишатимуться пріоритетним інструментом 
розвитку міжнародного співробітництва, адже на 
виставках учасники та відвідувачі отримують уні-
кальний досвід і знання, яких не дає використання 
інших маркетингових каналів. При цьому відсут-
ність сучасної методики оцінки ефективності ви-
ставкової діяльності, визначення її впливу на між-
народну торговельну діяльність, опрацювання ве-
ликого масиву виставкової інформації за допомо-
гою методик великих даних є актуальними пробле-
мами, над вирішенням яких доведеться працювати 
найближчим часом.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
науковій та методичній літературі можна побачити 

обґрунтування розвитку виставкової справи в на-
шій державі [1-3]. Але ситуація ускладнюється тим, 
що виставково-ярмаркові заходи набули широкого 
розвитку тільки в останні десятиліття і ще немає 
достатньої статистичної бази для глибокого аналі-
зу. У дослідженнях науковців і практиків можна 
побачити різні аспекти оцінювання та рекомендації 
щодо підвищення ефективності виставкової діяль-
ності [4, 5]. Зарубіжних дослідників об’єднує ви-
сновок про те, що визначення виставки та оціню-
вання її ефективності ускладнюються через багато-
факторність підходів, і це безпосередньо впливає 
не лише на розвиток наукової діяльності, а й на 
виставкову активність, яка може з плином часу 
згасати, не маючи адекватного визначення та оці-
нювання ефективності проведених заходів [6].  

Слід виокремити дослідження [7], де обґрунто-
вано модель оцінки ефективності трьома принци-
пами (рис. 1). Вважати дану модель універсальною 
нам не дає можливості кількісний підхід, який не 
враховує емоційно-психологічні чинники, що спри-
яють просуванню товару за рахунок рекламних 
заходів. 

Автори [8] справедливо вважають, що про ре-
зультати проведення виставки свідчать не тільки 
кількість укладених угод і обсяги продажів; необхі-
дно враховувати і її наслідки, які можуть проявити-
ся набагато пізніше і в різних видах. При цьому 
автор [9] розглядає виставкові заходи як третинний 
сектор економіки, пов’язаний практично з усіма 
секторами світової економіки. Важливим, на наш 
погляд, є висновок про те, що виставки є найефек-
тивнішим способом комунікації виробників і спо-
живачів. Однак у розглянутих роботах не зроблено 
комплексного аналізу системи правового регулю-
вання організації та проведення виставкових захо-
дів. Не можна не враховувати в підсумках вистав-
кової діяльності зростання потоку ділових мандрів-
ників, а бізнес-туризм із погляду прибутковості для 
території є одним із основних її джерел [10]. За 
даними експертів у галузі індустрії зустрічей, до 
40% прибутку приносять бізнес-туристи. Тобто 
виставково-ярмаркова галузь є ключовим драйве-
ром розвитку ділового туризму та регіону. 
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Принципи оцінки ефективності виставково-ярмаркового заходу 
 

Відсоток тих, хто 
відвідав стенд із 
числа аудиторії 
виставки, харак-
теризує приваб-

ливість 

 

Наскільки активно працівники спілку-
валися з відвідувачами стенду, залуча-
ючи їх до укладення контрактів, уста-
новлення ділових зв’язків, що характе-

ризується контактністю 

 

Постпросування продукту, пред-
ставленого на виставці, через ук-

ладення контрактів  
і продажів протягом певного часу, 

що характеризується фактором 
тривалості 

 
Рис. 1. Принципи оцінки ефективності виставково-ярмаркового заходу 

Джерело: складено за [6, 7] 
 
Постановка завдання. Метою дослідження є 

розробка методичного забезпечення як основи для 
оцінки економічної ефективності виставково-
ярмаркових заходів та оцінки понесених витрат, 
пов’язаних із їх перенесенням або скасуванням. 
Об’єктом дослідження були зазначені виставкові 
заходи, а предметом – основи оцінки понесених 
витрат, пов’язаних із їх перенесенням або скасу-
ванням. Значимість роботи як із теоретичної, так і 
практичної точки зору представлена в можливості 
оцінки ефективності виставково-ярмаркових захо-
дів і розробці рекомендацій для їх організаторів з 
метою управління ефективністю їхньої діяльності. 

Для вирішення поставлених завдань викорис-
тано абстрактно-логічний, монографічний, порів-
няльний та економіко-математичний методи. Інфо-
рмаційною базою дослідження стали як офіційні 
нормативно-правові документи, так і показники 
Національного комплексу “Експоцентр України” 
щодо планованих і проведених виставково-
ярмаркових заходів, опубліковані у вітчизняних і 
зарубіжних періодичних виданнях [11]. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Зростаюча активність виставково-ярмаркової дія-
льності багато в чому сприяє формуванню інфра-
структури міст, примножує бюджетні надходження, 
підвищує привабливість регіонів. Виставкова дія-
льність як інструмент для глобальних домовленос-
тей у короткі терміни з найвищим ступенем ефек-
тивності у повоєнний час повинна відігравати роль 
“м’якої сили” та народної дипломатії в просуванні 
України на світовому ринку. Галузь надає можли-
вості участі країни у формуванні світового порядку 
денного у сферах економіки, політики, науки і тех-
нологій, незважаючи на наявну сьогодні інформа-
ційну блокаду. 

Безумовно, завжди треба мати на увазі, що те-
риторії, проводячи на своїх майданчиках великі 
галузеві виставкові заходи, не лише привертають 
миттєві фінансові потоки, а й створюють широкий 
мультиплікативний ефект, що є ключовим момен-
том. Адже будь-яка ділова подія має територіальну 
приналежність, і враження, отримані від неї, зав-
жди будуть пов’язані з місцем проведення, його 
культурою і побутом населення. Практика показує, 
що позитивні новини, як правило, ігноруються, і 
боротися з цим явищем тільки медійними засобами 
практично нереально. Основним способом поши-
рення інформації про те, чим живе країна, з якими 
ініціативами виступає, які можливості надаються  

в Україні для розвитку виставкового бізнесу, є по-
дієва індустрія. Підприємець, який один раз приїде 
в нашу країну на науковий симпозіум, промислову 
виставку або політичний саміт, на власні очі поба-
чить, як вона розвивається, наскільки тут стабільно 
і безпечно. Тоді людей уже буде неможливо пере-
конати жодними фейковими новинами.  

Виставково-ярмаркові заходи виступають май-
данчиками для просування нових товарів і техноло-
гій, нових ідей, що мають економічну значущість 
як на національному, так і світовому ринку. Вибір 
авторами методів зумовлений повним та актуаль-
ним розкриттям поставлених у дослідженні за-
вдань, розкриттям економічної ефективності та 
витрат в івент-індустрії. Сучасна епоха інновацій-
них технологій характеризується потужними ін-
струментами реалізації проєктів. Тому в сучасному 
світі великим економічним форумам, де гармонійно 
поєднуються спілкування, емоції, враження, обго-
ворення, контакти, виникає так зване комплексне 
усвідомлення, з погляду вироблення рішень їм не-
має альтернативи. 

Насамперед необхідно розглянути понятійний 
апарат нашого дослідження. Насамперед це стосу-
ється, зокрема, поняття “міжнародна виставка”. 
Досі в літературі не вироблено його загальноприй-
нятого єдиного визначення, у різних джерелах ви-
ставкову діяльність визначають як галузь сфери 
послуг, в інших джерелах виставкові заходи розг-
лядають як один із маркетингових інструментів.  
З точки зору управління можемо виставковий захід 
трактувати виключно як систему комунікації.  
З огляду на швидкоплинність перебігу ринкових 
процесів інформаційний вплив можна розглядати 
як імпульс, у якому сконцентрований потік інфор-
мації про товари і послуги як для споживачів, так і 
конкурентів. Ефективність цих заходів визначаєть-
ся як потужність виставкової діяльності в ринкових 
умовах, загострення міжнародної конкуренції. Це 
має суттєве значення насамперед для міжнародних 
виставок. Такі виставки є одним із найвідоміших 
комунікаційних каналів зв’язку сучасних організа-
цій у світовій глобальній економічній системі, що 
забезпечують взаємозв’язок із економіками різних 
країн. 

На нашу думку, під міжнародним виставковим 
заходом варто розуміти цілеспрямовану економічну 
інформаційну взаємодію учасників конкурентного 
ринку в обмежені часові строки на певному майда-
нчику, захід, який проводять для позначення або 
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вирішення будь-яких достатньою мірою глобаль-
них проблем. Міжнародний ярмарок – це насампе-
ред виставка передових технологій, нових товарів і 
послуг, що просуваються на світових ринках, яку 
проводять переважно у встановлені терміни впро-
довж певного періоду часу і на одному традицій-
ному майданчику. Метою міжнародного ярмарку є 
укладення торговельних угод, як у національному, 
так і міжнародному масштабі. 

Пропоновані в дослідженні підходи принципо-
во змінюють погляди щодо ведення виставкової 
діяльності і можуть бути використані у формуванні 
економічної моделі визначення та оцінки ефектив-
ності виставки за критеріями, що випливають із 
результатів організованого заходу. Усе це познача-
ється на плані підготовки та влаштування, оптима-
льному часовому трафіку проведення виставкових 
заходів. Не менший інтерес становить й інформа-
ційний імпульс, що визначається заходами “до”, 
“після” та “під час” безпосередньої їх організації, 
використовуваними інструментами та збільшення 
інформаційної потужності за рахунок застосування 
передових засобів масової комунікації та інформа-
ційно-комунікаційних технологій. 

Тому важливими є правильна оцінка ефектив-
ності виставкової діяльності, методика розрахунку 
та компенсації збитків від перенесення або скасу-
вання виставкових заходів через імовірні форс-
мажорні обставини. Вважаємо, що оцінка ефектив-
ності виставкового заходу може бути розглянута з 
урахуванням певних складових (рис. 2). Багатопла-
новість критеріїв оцінювання ефективності дає 
підстави стверджувати: єдиної моделі оцінювання 
ефективності не буває, тому що не існує єдиного і 
достовірного критерію ефективності у виставковій 
діяльності. Кожен окремий випадок вимагає інди-
відуального підходу у виборі стратегії для підви-
щення ефективності цієї діяльності. 

Нами запропоновано базові моделі розрахунку 
ефективності виставкових заходів і методику оцін-
ки збитків у разі їх перенесення або скасування. Не 
менш актуальним залишається питання визначення 
виставкового заходу як “міжнародного”. Для цього 
запропоновано ключові ознаки, що дозволяють 
відносити захід до міжнародних виставок та ярмар-
ків (табл. 1). 

Усі заходи, що не відповідають наведеним кри-
теріям, не мають право претендувати на подальше 
існування, а ті, що відповідають, мають усі можли-
вості для розвитку. Варто погодитись із авторами 
[14], котрі справедливо розглядають спосіб вимі-
рювання ефективності виставки як функцію з ура-
хуванням “відкладеного ефекту”. 

На наш погляд, найпоширеніший спосіб вимі-
рювання ефективності як співвідношення результа-
тів і витрат є окремим випадком таких розрахунків. 
Ефективність виражається, по-перше, ширше, а 
саме: через ступінь взаємозв’язку показників ви-
ставкової та зовнішньоекономічної діяльності; по-
друге, в контексті управління ефективністю, бо 
вимірювання разом із плануванням, стимулюван-
ням і контролем є елементом управління ефектив-
ністю. Ступінь взаємозв’язку, як відомо, визнача-
ється через середньоквадратичне відхилення (кое-
фіцієнт кореляції): що він вищий, то сильнішим є 
вплив фактора на результати зовнішньоекономічної 
діяльності, то вищою є ефективність. Пропонуємо 
оцінку виставкової ефективності здійснювати за 
допомогою функції ефективності, яка є аналогом 
взаємно-кореляційної функції в інформаційних 
системах. 

 
 
 

 

Складові оцінки ефективності виставково-ярмаркового заходу 
 

Врахування отриманого 
економічного результату від 

заходу 

Оцінка рівня до-
сягнення поставленої 

мети 

Оцінювання як кількісних, так і 
якісних показників, у  

т. ч. й ефективності роботи персо-
налу 

Рис. 2. Складові оцінки ефективності виставково-ярмаркового заходу 
Джерело: власна розробка 

Таблиця 1 
Ознаки віднесення виставкового заходу до статусу міжнародного (критерії та показники) 

Критерії Показники 

Скільки іноземних учасників  10-20% загальної кількості учасників 

Участь провідних фірм галузі  понад 5% від кількості учасників 

Кількість фахівців серед учасників  понад 5% від загальної кількості відвідувачів 

Відображення тенденцій  представлення останніх розробок та інноваційних рішень,  
що відображають світові тенденції розвитку 

Організація торговельних угод  прямі продажі під час заходу за зразками 

Місія виставкового заходу  розвиток міжнародної інтеграції 

Прийняті обмеження  обмеження входу введенням перепусток 
Джерело: складено з використанням даних [12, 14]
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Відмінність ярмарків від виставок полягає в 
тому, що вони, як правило, припускають безпосе-
реднє здійснення прямих продажів експонентами 
продукції, що демонструється. Однак слід мати на 
увазі: на міжнародні заходи здебільшого приходить 
професійна аудиторія, націлена на пошук і прид-
бання сучасної інноваційної продукції. Тобто мето-
дологічні підходи до оцінки міжнародної виставки 
в переважній більшості ґрунтуються на економіч-
них результатах (показниках): укладені контракти, 
продажі тощо. Відомою є методика розрахунку 
ефективності участі у виставці SalesPark Berlin, за 
якою оцінюють всі види діяльності – від контакту з 
покупцем до роботи з пресою – у грошовому екві-
валенті, а результати виставки, кваліфіковані таким 
чином, порівнюються з витратами на її проведення 
[15]. Такий підхід досить цікавий, але видається, 
що оцінка комунікативної складової в грошовому 
еквіваленті визначається недостатньо точно, адже 
не враховує пролонгований ефект, який реалізуєть-
ся в подальшому. 

В основу оцінки ефективності від виставкової 
діяльності мають покладатися комплексні показни-
ки, що відображають цільові очікування учасника 

виставки. Видається правильним розглядати виста-
вкові комунікації як процес трансформації інфор-
мації від виробника до споживача з метою форму-
вання позитивного іміджу товару і виробника. Та-
ким чином і оцінка ефективності становитиме ком-
плекс економічних і комунікативних показників. 
Пропонуються наступні критерії оцінки ефектив-
ності виставкового заходу: 

 укладення договорів (контрактів), реалі-
зація продукції компанії; 

 позиціонування і демонстрація найкра-
щих зразків; 

 зростання продажів на основі виставко-
вих контактів; 

 інформаційний маркетинг, публікації в 
ЗМІ, каталогові дані; 

 розширення громадських зв’язків і ко-
мунікацій, вторинний попит на продукцію через 
опосередковані зв’язки. 

Цільові установки оцінки ефективності показа-
ні на рис. 3. 
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Рис. 3. Цільові установки оцінки ефективності виставково-ярмаркового заходу 

Джерело: власна розробка 
 

Таблиця 2 
Параметри для оцінювання ефективності міжнародного виставкового заходу 

 № з/п Параметри оцінювання 
Коефіцієнт 

участі 
Примітка 

Економічні (кількісні) показники 
1 Укладено договорів та угод к-сть під час заходу 
2 Сума укладених угод тис. грн - 
3 Загальна площа виставкових площ м2 - 
4 Кількість учасників тис.  

Комунікативні (стосунки, сприйняття) показники 
5 Участь у презентаційних заходах к-сть під час заходу 
6 Кількість публікацій у ЗМІ к-сть 6 міс. після заходу 
7 Представлення в каталогах і на стендах заходу к-сть під час заходу 

Поточний ефект 
8 Загальні витрати на участь у заході тис. грн - 
9 Отриманий економічний ефект тис. грн 12 міс. після заходу 

Перспективний ефект 

10 Правочини та договори, укладені після заходу тис. грн 
протягом 6 міс. після 

заходу 

11 Вторинний попит унаслідок інформації на ринку тис. грн 
протягом 12 міс. після 

заходу 
Джерело: складено автором 
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Пропонована нами методика оцінки виставко-
вої ефективності ґрунтується на функції ефектив-
ності, яка є аналогом взаємно-кореляційної функції 
в системах: 

,                  (1) 
де        – функції ефективності виставок;  
T – загальний період часу дослідження (міс.); 
x(t) – зміна фактора виставкової діяльності в 

часі (фактор, який чинить керуючий вплив на під-
сумки міжнародної виставкової діяльності, вираже-
ний через систему ключових показників); 

y(           )  – зміна функції підсумкових показ-
ників міжнародної виставкової діяльності в часі; 

                     – математичні очікування відповід-
ного фактора і функції відгуку;  

dt – тимчасове вікно, що реалізує принцип “від-
кладеного ефекту” (міс.), тобто середньоквадрати-
чне відхилення розраховують із урахуванням зсуву 
функції відгуку (y) у часі. 

На підставі проведеного аналізу складена таб-
лиця ключових параметрів для оцінювання ефекти-
вності міжнародних виставкових заходів, які дають 
змогу в повному обсязі комплексно розглянути їх 
ефективність і дати рекомендації щодо подальшого 
розвитку при збереженні необхідного рівня витрат 
(табл. 2). 

Запропонований у дослідженні метод оціню-
вання ефективності виставково-ярмаркових заходів 
ґрунтується на отриманні як економічних результа-
тів (контракти, продажі), так і показників сприй-
няття та впливу, що обліковуються складніше і 
мають нерідко суб’єктивний характер. Не менш 
важливу роль відіграє і соціальний характер просу-
вання затребуваних суспільством продуктів і пос-
луг, і їх активне просування як на вітчизняному, так 
і на міжнародному ринку. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Розвиток у нашій країні 
потужної виставково-ярмаркової діяльності у пово-
єнні часи повинен бути найважливішим напрямком 
діяльності держави і бізнесу. Необхідно вдоскона-
лювати інфраструктуру проведення великих між-
народних виставок, конгресів, форумів, ярмарків. 
Усе це повинно стимулювати розвиток економіки 
країни, сприяти створенню нових робочих місць. 

За оцінками експертів, Україна є перспектив-
ною країною і здатна конкурувати з найбільшими 
виставковими майданчиками світу [16, 17]. Уніка-
льні природно-кліматичні та культурно-історичні 
особливості вносять неповторний національний 
колорит в організацію великих міжнародних захо-
дів. Подальше зростання виставкової індустрії Ук-
раїни розглядається тільки в результаті підвищення 
ефективності проведення міжнародних виставок і 
конгресів. 

Зроблений у цьому дослідженні аналіз свідчить 
про недостатнє використання можливостей країни 
для розвитку інвент-індустрії. Одними з ключових 
негативних чинників є недосконалість матеріально-
технічної бази, низька автоматизація рутинних опе-
рацій у сфері взаємодії з клієнтом, забезпечення 

його ефективної участі у виставках і форумах і, на 
жаль, теперішній військово-політичний стан.  
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ГРАНТИ ЯК МЕХАНІЗМ АКТИВІЗАЦІЇ РОЗВИТКУ  
ПІДПРИЄМНИЦТВА В УКРАЇНІ  

 
Анотація. У статті розкрито особливості функціонування грантового фінансування в Україні як одного з 

інструментів підтримки та розвитку підприємницької діяльності в умовах повномасштабної війни та струк-
турної трансформації національної економіки. У дослідженні проаналізовано наукові підходи до визначення 
сутності грантів як інструменту підтримки підприємництва та оцінено сучасний стан грантового фінансу-
вання підприємницьких ініціатив в Україні; визначено його основні джерела, напрями й обсяги. Наведено 
історії успіху суб’єктів малого та середнього бізнесу щодо залучення грантів та ефективності їх використан-
ня. На основі аналізу теоретичних підходів, законодавчої бази, програмних документів та практичного досвіду 
українських підприємців систематизовано ключові форми грантової підтримки, визначено найбільш активні 
донорські структури, типові напрями фінансування, а також умови надання ресурсів у межах державних і 
міжнародних програм. Продемонстровано, що грантову підтримку українські підприємці отримують від про-
грам Єврокомісії, ООН, GIZ, ПРООН, МОМ, урядової ініціативи “єРобота”, Українського ветеранського фон-
ду, Українського фонду стартапів, Українського соціального венчурного фонду, Ukraine-Moldova American 
Enterprise Fund та ін. У процесі дослідження виявлено основні бар’єри, що обмежують ефективне залучення 
грантів суб’єктами підприємництва в Україні. До таких бар’єрів належать: фрагментарність нормативного 
регулювання, інформаційна нерівність, низький рівень грантової грамотності серед підприємців, складність 
адміністративних процедур, недостатній інституційний супровід вразливих груп населення (зокрема, ВПО, 
ветеранів, жінок-підприємиць), а також недовіра до прозорості розподілу фінансових ресурсів. У статті за-
пропоновано комплекс рекомендацій, які охоплюють потребу в цифровізації процедур подання заявок, створен-
ня єдиної платформи грантової інформації, запровадження освітніх програм і центрів підтримки заявників, 
спрощення регуляторних вимог та впровадження механізмів публічного контролю. Представлені результати 
можуть бути використані у процесі вдосконалення державної політики підтримки підприємництва, проєкту-
вання програм економічного відновлення, а також у діяльності органів влади, донорських інституцій та 
бізнес-асоціацій. 

 
Ключові слова: гранти для бізнесу, “Власна справа”, державні гранти, грантова підтримка підприємництва,  

грантові можливості для бізнесу, гранти для мікробізнесу, урядові гранти, гранти програми “єРобота”,  
фінансування бізнесу. 
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GRANTS AS A MECHANISM FOR ACTIVATING THE DEVELOPMENT 
OF ENTREPRENEURSHIP IN UKRAINE 

 
Abstract. The article reveals the features of the functioning of grant financing in Ukraine as one of the tools for 

supporting and developing entrepreneurial activity in the conditions of a full-scale war and structural transformation of 
the national economy. The study analyzes scientific approaches to determining the essence of grants as a tool for  
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supporting entrepreneurship and assesses the current state of grant financing of entrepreneurial initiatives in Ukraine; 
identifies its main sources, areas and volumes. The success stories of small and medium-sized businesses in attracting 
grants and the effectiveness of their use are presented. Based on the analysis of theoretical approaches, legislative 
framework, program documents and practical experience of Ukrainian entrepreneurs, key forms of grant support are 
systematized, the most active donor structures, typical areas of financing, as well as the conditions for providing re-
sources within state and international programs are identified. It is demonstrated that Ukrainian entrepreneurs receive 
grant support from programs of the European Commission, the UN, GIZ, UNDP, IOM, the government initiative "eRo-
bota", the Ukrainian Veterans Fund, the Ukrainian Startup Fund, the Ukrainian Social Venture Fund, the Ukraine-
Moldova American Enterprise Fund, etc. The research identified the main barriers that limit the effective attraction of 
grants by business entities in Ukraine. These barriers include: fragmentation of regulatory regulation, information 
inequality, low level of grant literacy among entrepreneurs, complexity of administrative procedures, insufficient insti-
tutional support for vulnerable groups of the population (in particular, veterans, women entrepreneurs), as well as 
distrust in the transparency of the distribution of financial resources. The article proposes a set of recommendations 
that cover the need to digitize application procedures, create a single grant information platform, introduce educational 
programs and applicant support centers, simplify regulatory requirements, and introduce public control mechanisms. 
The presented results can be used in the process of improving state policy to support entrepreneurship, designing eco-
nomic recovery programs, as well as in the activities of government bodies, donor institutions, and business associa-
tions. 

 
Keywords: grants for business, “Vlasna sprava”, state grants, grant support for entrepreneurship, grant  

opportunities for business, grants for microbusiness, government grants, grants of the “eRobota” program, business 
financing. 
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Постановка проблеми. Повномасштабна 

військова агресія російської федерації проти 
України спричинила глибоку економічну кризу, яка 
проявляється у руйнуванні виробничої інфраструк-
тури, порушенні логістичних ланцюгів, зменшенні 
ділової активності та суттєвому скороченні обсягів 
внутрішнього і зовнішнього інвестування. Значний 
відтік робочої сили за кордон та вимушене пе-
реміщення підприємств у більш безпечні регіони 
створюють додаткові виклики для збереження й 
розвитку підприємництва як рушійної сили еко-
номіки. 

У цих умовах особливого значення набуває 
підтримка підприємницької діяльності з боку дер-
жави, міжнародних партнерів і донорських ор-
ганізацій. Одним із інструментів такої підтримки 
виступають гранти – безповоротна фінансова до-
помога, яка може бути спрямована на започатку-
вання бізнесу, розширення діяльності, впроваджен-
ня інновацій, цифрову трансформацію та соціально 
значущі проєкти [3, 10]. 

Однак ефективність використання грантового 
механізму в Україні часто ускладнюється рядом 
перепон та бар’єрів [9, 13]. Це вимагає наукового 
аналізу як наявних механізмів грантового фінансу-
вання, так і шляхів підвищення їх результативності 
в умовах війни та післявоєнного відновлення еко-
номіки України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
танням грантової підтримки українського бізнесу в 
умовах війни присвятили свої дослідження зовсім 
не значна кількість науковців, зокрема це Верескун 
В. В., Ільченко К. С., Павлюк С. І., Стешенко О. Д., 
Мозговий Є. В. та ряд інших [3, 8, 9, 10, 13]. 

Стешенко О. Д., Мозговий Є. В., охарактери-
зувавши грантові програми в Україні, дійшли вис-
новку, що такі програми ‒ це можливість розвитку 
та вдосконалення українського бізнесу [13]. 

Верескун М. В., Ільченко К. С., Павлюк С. І. за-
значали: гранти сприяють інноваційності, фінан-
совій стабільності та конкурентоспроможності 
підприємств, що є ключовим для відновлення еко-
номіки. Науковці також виявили низку бар’єрів, які 
обмежують ефективність грантових програм [3]. 

Попри увагу ряду авторів до теми грантів недо-
статньо дослідженими залишаються аспекти гран-
тового фінансування як механізму активізації ро-
звитку підприємництва в Україні в умовах війни.  

Постановка завдання. Мета дослідження – 
виявити особливості функціонування грантового 
фінансування в Україні та оцінити його потенціал 
як ефективного механізму активізації розвитку 
підприємницької діяльності в умовах війни та 
трансформації національної економіки. 

Для досягнення поставленої мети дослідження 
у статті визначено такі основні наукові завдання: 

1. Проаналізувати наукові підходи до визна-
чення сутності грантів як інструменту підтримки 
підприємництва. 

2. Оцінити сучасний стан грантового 
фінансування підприємницьких ініціатив в Україні 
та визначити його основні джерела, напрями й об-
сяги. 

3. Дослідити практичний досвід українських 
суб’єктів малого та середнього бізнесу щодо залу-
чення грантів та ефективності їх використання. 

4. Виявити ключові бар’єри й проблеми, що 
обмежують доступ підприємців в Україні до гран-
тових ресурсів. 
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5. Розробити обґрунтовані рекомендації щодо 
вдосконалення державної політики й інституційних 
механізмів у сфері грантової підтримки підприєм-
ництва в Україні. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 
сучасних умовах трансформації економіки України, 
зокрема внаслідок війни, гранти поступово пере-
творюються на один із ключових інструментів 
цільового фінансування підприємницьких ініціатив. 
Проте наукова література й нормативно-правова 
база демонструють значну варіативність у тракту-
ванні сутності поняття “грант”, що ускладнює фор-
мування цілісної стратегії використання грантової 
підтримки як механізму стимулювання підприєм-
ництва. 

У сучасних наукових дослідженнях системати-
зовано широкий спектр підходів до визначення 
грантів: 

1. Лексикографічні підходи (Oxford, 
Cambridge, Merriam-Webster, тлумачний словник) 
розглядають грант як грошову допомогу на безпо-
воротній основі з визначеною метою. 

2. Законодавчі трактування України фіксу-
ють гранти як фінансові ресурси, що надаються на 
безоплатній і безповоротній основі для реалізації 
проектів у різних сферах: науки, культури, книго-
видання, бізнесу. 

3. Наукові підходи пропонують розширені 
дефініції, зокрема: 

 Гранти як інструмент соціального інве-
стування. 

 Гранти як форма підтримки не лише 
фінансова, а й експертна (консультації, менторинг, 
аудит). 

 Гранти як ресурс із високим потен-
ціалом впливу на інноваційність, сталість і розви-
ток бізнесу [10]. 

Варто зазначити, що у наукових роботах наве-
дено класифікацію підходів до визначення поняття 
грантів за трьома ключовими позиціями: 

1. З позиції грантоотримувача (мікро-, малий, 
середній бізнес). 

2. З позиції грантодавця (держави, фонди, 
МФО, транскордонні програми). 

3. З позиції форми/виду допомоги (грошові 
кошти, послуги, обладнання, експертна підтримка) 
[8, 10]. 

Таким чином, грант у контексті української 
економіки можна визначити як багатофункціональ-
ний інструмент розвитку підприємництва, що може 
проявлятися як у грошовій, так і в натуральній 
формі, а також у формі консалтингу та технічної 
підтримки з боку грантодавців.  

Варто наголосити, що початок грантового 
фінансування в Україні припадає на роки здобуття 
незалежності. Впродовж 30 років цей інструмент 
підтримки бізнесу помітно інтенсифікувався. Але 
найбільша кількість грантових програм для 
підприємництва в Україні спостерігається з  
2022 року, коли росія розпочала повномасштабне 
вторгнення [2].  

Серед провідних джерел фінансування гран-
тових ініціатив в Україні можна виокремити: 

 міжнародні організації та донори; до них 
належать: програми Єврокомісії, ООН, GIZ, ПРО-
ОН, МОМ тощо; 

 національні програми, зокрема урядова 
програма “єРобота”, Український ветеранський 
фонд, Український фонд стартапів; 

 регіональні фонди, як-от Ukraine-Moldova 
American Enterprise Fund; 

 програми соціального підприємництва, 
що охоплюють соціально вразливі категорії насе-
лення, ветеранів, ВПО, Український соціальний 
венчурний фонд [8].  

Як демонструє дослідження сучасних до-
норських програм, напрями використання 
грантового фінансування включають: 

 розвиток підприємництва у сфері мікро-, 
малого, середнього та великого бізнесу; 

 стимулювання інновацій, цифровізації, 
експортної орієнтації; 

 реалізацію соціально значущих ініціатив та 
релокацію бізнесів; 

 підтримку освітнього, екологічного, креа-
тивного підприємництва; 

 інституційний розвиток бізнес-компаній 
через консалтингову, коучингову та тренінгову 
підтримку [2, 8]. 

Аналіз актуальних програм на сайті Центру ро-
звитку “ЧАС ЗМІН” дозволив нам зробити висно-
вок, що всі гранти для підприємництва за обсягом 
фінансування можна розділити на:  

 Мікро- (від 1 000 до 5 000 дол. США). 
 Малі (від 5 000 до 10 000 дол. США). 
 Середні (від 10 000 до 200 000 дол. 

США). 
 Великі (від 200 000 дол. США) [2]. 
Отже, можна наголосити: визначальною рисою 

сучасного етапу грантового фінансування бізнесу є 
розмаїття форм підтримки, динамічність та бага-
торівневість.  

Це зумовлює той факт, що українські 
підприємці все активніше користуються грантови-
ми інструментами для відкриття та розвитку бізне-
су. Отже, для ілюстрації практичного досвіду 
суб’єктів мікро-, малого та середнього бізнесу що-
до залучення грантів та демонстрації ефективності 
такого фінансування здійснимо огляд деяких акту-
альних грантових програм на підтримку 
підприємців у часовому проміжку з 2022 року по 
2025-й та історій успіху конкретних підприємців. 

Найбільшою за кількістю наданих грантів є 
державна програма “єРобота” за напрямком “Влас-
на справа”. Ініціатива передбачає надання мікро-
грантів до 500 тис. грн для започаткування або  
розвитку власної справи. Згідно з офіційними да-
ними за період із липня 2022 року по березень  
2025 року в її межах було видано 22488 грантів на 
суму 5.3 млрд грн. Як наслідок реалізації програми 
створено або перебуває на етапі створення понад  
46 000 нових робочих місць [4, 12].  
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У межах ініціативи Ігор Єфименко, 
підприємець із Харкова, отримав 250 тис. грн для 
розширення сервісу вантажівок, зокрема на обслу-
говування кондиціонерів. Грант дозволив придбати 
необхідне обладнання та створити нове робоче 
місце [1]. Андрій Красюков з Добропілля викори-
став мікрогрант для створення виробничих майсте-
рень із виготовлення екструдованих кормів для 
сільськогосподарської худоби. Грант дозволив 
придбати гранулятор та подрібнювач соломи,  
а також створити два нових робочих місця [11]. 

Популярними серед українців є й ініціативи,  
в яких поєднуються грошова допомога з навчанням. До 
прикладу, Ірина Антончик, власниця садового цен-
тру “АгроХобі”, отримала грант у розмірі  
3 000 доларів США в межах освітньо-грантової 
програми “Початок”. Кошти були використані для 
облаштування додаткового цеху та частково – на 
виробничу лінію [6].  

Міжнародні організації також активно підтри-
мують українських підприємців. Масштабною була 
підтримка USAID. Наприклад, Проєкт “Економічна 
підтримка України” надавав гранти для розвитку 
бізнесу, зокрема для жінок, які постраждали від 
війни. У межах ініціативи “Розширення еко-
номічних прав та психосоціальна реабілітація 
жінок” було запропоновано гранти для розвитку 
власної справи [14]. 

Міжнародна програма Erasmus for Young 
Entrepreneurs також активно підтримує молодих 
підприємців. До прикладу, Валентина Смачило 
скористалася програмою, отримавши грант для 
поїздки до Польщі з метою вивчення досвіду ве-
дення бізнесу. Отримані знання дозволили їй 
відкрити новий напрямок консалтингової діяль-
ності та укласти міжнародні партнерства [7]. 

Український Жіночий Фонд у співпраці з UN 
Women реалізував проєкт “Економічні можливості 
для жінок, які постраждали від війни”, в межах 
якого 46 жіночих бізнесів отримали грантову 
підтримку. Це сприяло запуску нових підприємств 
та розширенню існуючих [5].  

Такі приклади свідчать про ефективність гран-
тових програм у підтримці та розвитку підприєм-
ництва в Україні. Гранти дозволяють підприємцям 
реалізовувати інноваційні ідеї, створювати робочі 
місця та сприяти економічному зростанню, особли-
во в умовах війни. 

Попри те, що грантовими інструментами на 
підтримку бізнесу в Україні користується дедалі 
більша кількість підприємців, значна частина пред-
ставників бізнес-спільноти продовжує залишатися 
поза межами системи грантового фінансування. Це 
зумовлено низкою об’єктивних і суб’єктивних чин-
ників, які створюють бар’єри на шляху до ефектив-
ного залучення ресурсів. Варто окреслити основні:  

1. Інституційні та нормативні бар’єри 
Однією з основних проблем залишається фраг-

ментарність та нестабільність нормативно-
правового регулювання у сфері грантової діяль-
ності. Відсутність уніфікованих правил щодо 
обліку, оподаткування та звітності за грантовими 
коштами часто ускладнює співпрацю бізнесу з 

державними та міжнародними донорами. В умовах 
війни ці виклики ще більше загострюються. 

2. Інформаційна нерівність 
Недостатня поінформованість про наявні про-

грами підтримки є серйозною перешкодою. Багато 
підприємців не знають, де шукати актуальні гран-
тові конкурси, як правильно оформити заявки або 
підготувати бізнес-план. Дослідження засвідчують, 
що понад 60% потенційних заявників ніколи не 
брали участі у грантових конкурсах саме через від-
сутність релевантної інформації. 

3. Низький рівень грантової компетентності 
Частина підприємців не володіє базовими 

навичками грантрайтингу, що включає написання 
проектних заявок, обґрунтування бюджету, оцінку 
ризиків та розробку логіко-структурної матриці 
проєкту. Відсутність спеціалізованих навчальних 
програм на регіональному рівні поглиблює цю про-
блему. 

4. Бюрократичні та процедурні складнощі 
Процеси подання документів, проходження 

конкурсного відбору та реалізації проєкту часто 
супроводжуються надмірною документацією, 
неузгодженими вимогами та затягуванням термінів 
ухвалення рішень. Це особливо відчутно в межах 
державних програм, де процедура може бути більш 
складною, ніж у міжнародних донорів. 

5. Нерівний доступ для представників ураз-
ливих груп 

Мікро- та малі підприємства, що засновані 
представниками ВПО, ветеранами, жінками-
підприємицями, часто не володіють достатніми 
грошовими ресурсами для забезпечення власного 
внеску до проєкту, а також іноді потребують інсти-
туційного розвитку.   

6. Недовіра до механізмів розподілу 
Існує стійке упередження щодо прозорості 

розподілу державних грантів. Частина підприємців 
вважає, що розподіл коштів може відбуватися за 
принципом “своїм-усе”, що знижує мотивацію бра-
ти участь у програмах [3, 9, 13]. 

Враховуючи викладене, підвищення ефектив-
ності залучення українськими підприємцями гран-
тових ресурсів вимагає системних змін. Необхідно 
забезпечити нормативне спрощення, покращити 
інформаційну політику, розширити доступ до гран-
тових освітніх програм і забезпечити прозорість у 
процедурі розподілу фінансування. На основі про-
веденого дослідження грантових інструментів для 
бізнесу ми розробили низку рекомендацій щодо 
вдосконалення державної політики й інституційних 
механізмів у сфері грантової підтримки підприєм-
ництва в Україні . 

1. Інституційні та нормативні бар’єри 
Для зменшення регуляторного тиску на 

підприємців, що залучають грантове фінансування, 
доцільно запровадити єдину нормативно-правову 
рамку щодо обліку, оподаткування та звітності за 
грантами. Необхідно розробити стандартні 
адміністративні процедури, передбачити податкові 
пільги, а також створити інституцію з координації 
грантової політики на державному рівні. 
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2. Інформаційна нерівність 
Рекомендується створити інтегровану елек-

тронну платформу з централізованою базою даних 
про всі діючі грантові програми (державні, 
міжнародні, корпоративні), що міститиме фільтри 
за галузями, регіонами, розмірами фінансування. 
Супровід цієї платформи має включати проведення 
регулярних онлайн-вебінарів, інфоднів та 
публічних оголошень на базі ЦНАПів, торгово-
промислових палат, бізнес-асоціацій. 

3. Низький рівень грантової компетентності 
Потрібно запровадити комплексну систему 

підготовки підприємців до участі в грантових про-
грамах: освітні модулі у межах програм бізнес-
освіти, короткострокові курси у співпраці з 
міжнародними донорами, кейс-збірники успішних 
проектів. Варто створити регіональні “центри 
підготовки до грантів”, що забезпечуватимуть 
підтримку у написанні заявок, розробці бюджету та 
стратегії сталості проекту. 

4. Бюрократичні та процедурні складнощі 
Слід оцифрувати всі процедури подачі та 

розгляду грантових заявок – із використанням 
електронного підпису, шаблонів документів та он-
лайн-реєстрації. Необхідне впровадження принци-
пу “єдиного вікна” для всіх державних грантових 
ініціатив та скорочення кількості довідок і су-
провідної документації до мінімального рівня. 
Важливо забезпечити автоматичне збереження 
історії заявника для участі у наступних конкурсах. 

5. Нерівний доступ для вразливих груп 
Рекомендовано передбачити спеціальні умови 

для грантових програм, орієнтованих на ВПО, ве-
теранів, жінок, молодь, осіб із інвалідністю: зни-
ження вимог до власного внеску, можливість по-
дачі попередньої заявки у спрощеній формі, впро-
вадження інституційного менторингу, квотування 
доступу до фінансування. Необхідне розширення 
окремих інкубаційних програм для цих категорій із 
поєднанням навчання, мікрофінансування та право-
вої підтримки. 

6. Недовіра до механізмів розподілу гранто-
вих ресурсів 

Доцільно забезпечити прозорість і підзвітність 
усіх етапів конкурсного відбору. Це можливо шля-
хом: формування незалежних комісій із залученням 
представників громадського сектору, бізнесу, науки 
та міжнародних партнерів; публікації результатів із 
поясненням критеріїв оцінки; запровадження ме-
ханізмів апеляції; створення відкритого реєстру 
переможців із деталізацією обсягів фінансування;  
а також стимулювання зовнішнього аудиту та регу-
лярного звітування грантоотримувачів. 

У результаті проведеного дослідження було ви-
явлено, що грантове фінансування вже зараз 
відіграє дедалі важливішу роль у стимулюванні 
підприємницької активності в Україні. Водночас 
доступ підприємців до грантів обмежується низкою 
бар’єрів. Запропоновані рекомендації можуть стати 
основою для вдосконалення державної політики у 
сфері підтримки бізнесу. Грантове фінансування  
 
 

має перспективу зайняти місце основного інстру-
менту активації підприємництва в Україні за умови 
подолання основних бар’єрів та перепон.   

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Проведене до-
слідження засвідчило зростаюче значення гранто-
вого фінансування як чинника активізації 
підприємницької діяльності в Україні, особливо в 
умовах війни та економічної нестабільності. Разом 
із тим, виявлено низку системних перешкод, що 
ускладнюють доступ суб’єктів бізнесу до грантових 
ресурсів: недосконалість нормативного регулюван-
ня, обмеженість інформаційного забезпечення, 
низький рівень проєктної підготовки, складні 
адміністративні процедури, соціальна нерівність та 
недовіра до процесів розподілу фінансування. За-
пропоновані заходи – вдосконалення нормативно-
правової бази, освітня підтримка, прозорість відбо-
ру й адресна допомога вразливим групам – можуть 
слугувати основою для модернізації державної 
політики у цій сфері. Таким чином, постає потреба 
у цілісному стратегічному підході до формування 
грантової інфраструктури як інструменту віднов-
лення та сталого розвитку підприємництва в 
Україні. Це може бути у фокусі уваги наших по-
дальших досліджень. 
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УПРАВЛІННЯ ВРАЖЕННЯМИ В ЦИФРОВОМУ МАРКЕТИНГУ  
НА ОСНОВІ МАПИ ЕМОЦІЙ В ЕКОНОМІЦІ ВРАЖЕНЬ1 

 
Анотація. Управління цифровим маркетингом в умовах високої турбулентності ринку та зміни патернів 

споживання набуло особливого значення як інструмент забезпечення залучення аудиторії та збереження до-
ходів бізнесу. У статті відображено теоретичне підґрунтя розробки Мапи емоцій для цифрового маркетингу 
як інструмента управління емоційним фоном контенту, визначено ключові елементи формування вражень у 
цифровому маркетингу та роль емоцій у залученні аудиторії. Обґрунтовано рефлексивний підхід до оцінювання 
емоційних реакцій користувачів, що ґрунтується на характеристиці емоцій за валентністю, силою активації 
та їхньою роллю у формуванні вражень, що дозволяє маркетинговим командам приймати обґрунтовані рішен-
ня щодо контент-стратегій. У роботі побудовано Мапу емоцій для цифрового маркетингу, яка систематизує 
спектр емоцій, що можуть виникати у користувачів під час взаємодії з цифровим контентом, із зазначенням 
сили впливу та валентності. Розроблено інтегральний показник – середньозважену валентність контенту, що 
дозволяє кількісно оцінити загальний емоційний фон цифрового контенту. Запропоновано методичні рекомен-
дації з практичного використання Мапи емоцій у цифровому маркетингу, що передбачають рефлексивне 
визначення переліку емоцій, розрахунок середньозваженої валентності контенту та інтерпретацію її значень 
для ухвалення рішень щодо модифікації цифрового контенту. Запропоновано шкалу інтерпретації показника 
середньозваженої валентності, що дозволяє визначати бажаність емоційного фону та приймати рішення 
щодо підвищення емоційного залучення користувачів. Встановлено, що використання Мапи емоцій у цифрово-
му маркетингу сприяє формуванню стійкої емоційної взаємодії користувачів із брендом, уникненню небажано-
го негативного емоційного фону та створенню контенту з ефектом емоційного резонансу для цільової ауди-
торії з метою підвищення ефективності комунікацій та стабільності доходів бізнесу. 

 
Ключові слова: управління цифровим маркетингом, економіка вражень, цифровий контент, валентність 

емоцій, сила емоцій, залучення користувачів, маркетингова комунікація, рефлексивний підхід. 
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MANAGING IMPRESSIONS IN DIGITAL MARKETING BASED ON  
AN EMOTION MAP IN THE EXPERIENCE ECONOMY 

 
Abstract. Managing digital marketing amid high market turbulence and changing consumption patterns has be-

come particularly important as a tool to engage audiences and maintain business revenue. This article substantiates the 
theoretical foundation for developing an Emotion Map for digital marketing as a tool to manage the emotional tone of 
content, identifies key elements in impression formation in digital marketing, and highlights the role of emotions in 
audience engagement. A reflexive approach to evaluating users’ emotional reactions is revealed, based on characteriz-
ing emotions by valence, activation strength, and their role in impression formation, allowing marketing teams to make 
informed decisions regarding content strategies. The study developes an Emotion Map for digital marketing that sys-
tematizes the range of emotions users may experience when interacting with content, indicating the strength of influence 
and valence. An integral indicator  the weighted average valence of content  is developed to quantitatively assess the 
overall emotional tone of materials. Methodological recommendations for the practical use of the Emotion Map in digi-
tal marketing are proposed, including reflexive identification of emotions, calculation of weighted average valence, and 
interpretation of its values to guide decisions on content modification. An interpretation scale for the weighted valence 
indicator is provided, enabling the assessment of the desirability of the emotional tone and supporting decisions to en-
hance users’ emotional engagement. It is determined that using the Emotion Map in digital marketing promotes  
                                                           
1  Дослідження проведено в межах проєкту Літньої школи цифрової гуманітаристики (м. Львів, 2025 р.),  
організованої УКУ. 
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sustainable emotional interaction between users and brands, avoids undesirable negative emotional tones, and creates 
content with emotional resonance effects for the target audience to improve communication effectiveness and business 
revenue stability. 
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intensity, user engagement, marketing communication, reflexive approach. 
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Постановка проблеми. У цифровому марке-

тингу лише сильні емоції здатні формувати вра-
ження, які стають основою економіки вражень та 
впливають на поведінку користувача, лояльність і 
готовність до покупки. Водночас більшість марке-
тингових і дизайнерських команд не мають систем-
ного підходу до планування та вимірювання 
емоцій, що залишає процес створення вражень на 
рівні випадкових інтуїтивних рішень. Для вирішен-
ня цієї проблеми доцільно використовувати мапу 
емоцій як інструмент оцінки потенційних емоцій, 
що здатні виникати під час взаємодії користувача з 
контентом, орієнтуючись саме на ті емоції, що до-
сягають порогу сили для формування враження. 

Сучасні підходи до аналізу емоцій у цифровому 
середовищі можна поділити на пряме спостережен-
ня, коли емоції користувача фіксуються безпосе-
редньо (опитування, аналіз міміки, фізіологічні 
показники), та рефлексивне спостереження, коли 
дизайнер чи маркетолог оцінює, які емоції потен-
ційно здатен викликати контент.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
сучасних дослідженнях цифрового маркетингу та 
економіки вражень значна увага приділяється ролі 
емоцій як чиннику формування лояльності спожи-
вачів та стійких поведінкових моделей [1; 2].  
У роботі [3] обґрунтовується інтеграція емоційного 
маркетингу в бізнес-модель підприємств, що 
функціонують у контексті економіки вражень, під-
креслюючи значення системного управління 
емоційною взаємодією для забезпечення конкурен-
тоспроможності. В дослідженні [4] зосереджуються 
на визначенні атрактивності підприємств для фор-
мування раціональних вражень стейкхолдерів, до-
водячи, що саме контрольоване створення вражень 
дозволяє посилити залучення цільових аудиторій. У 
монографії [5] системно розглядається управління 
цифровим маркетингом в економіці вражень, ак-
центуючи увагу на необхідності використання ін-
струментів моніторингу емоцій користувачів для 
адаптивного налаштування контенту. Водночас, 
попри значну увагу до емоцій у цифровому марке-
тингу, наукова полеміка розгортається навколо 
питання, які саме емоції слід вважати ключовими 
для формування вражень. Деякі дослідники ствер-
джують, що будь-яка емоція є корисною для залу-
чення користувача [6], однак інші, зокрема у межах 
когнітивно-емоційних теорій [7; 8], наполягають, 
що лише сильні емоції, які досягають порогу інтен-
сивності, здатні залишати враження та впливати на 
поведінку. 

Важливою основою для створення мапи емоцій 
є фундаментальні дослідження валентності емоцій. 
Роботи [9, 10] демонструють, що вимірювання 
емоцій у просторі “валентність-активація” дозволяє 
визначати як якісний (негативні, позитивні), так і 
кількісний (сила) вплив емоцій на користувачів.  
У дослідженнях [11, 12] підкреслюється важливість 
диференціації базових емоцій для візуального 
аналізу їх кластерів у взаємодії користувачів із 
цифровим середовищем. У сфері цифрового марке-
тингу прикладні дослідження показують, що вико-
ристання візуалізації емоцій сприяє прийняттю 
маркетингових рішень та адаптації контенту [13]. 
Наукова полеміка стосується і способів вимірюван-
ня емоцій: прихильники біометричних методів 
наполягають на перевагах прямих спостережень 
[14], тоді як дослідники дизайнерського мислення 
акцентують на значенні рефлексивного спостере-
ження для прогнозування реакцій користувачів 
[15]. Таким чином, наявний стан досліджень де-
монструє потребу у створенні мапи емоцій, що 
дозволить систематизувати сильні емоції, реле-
вантні економіці вражень, для планування та 
управління цифровим контентом. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-
тування управління враженнями в цифровому мар-
кетингу на основі мапи емоцій в економіці вра-
жень. 

Виклад основного матеріалу дослідження.  
1. Теоретичні основи формування вражень у 

цифровому маркетингу. У сучасних умовах цифро-
вого маркетингу одним із ключових завдань є фор-
мування яскравих та запам’ятовуваних вражень 
користувачів, що визначається в межах концепції 
економіки вражень [1; 2]. Згідно з [1] враження  це 
економічна цінність, створена через емоційне залу-
чення, що формує тривалі зв’язки між брендом і 
споживачем. Дослідження [2] підтверджують: 
емоційний досвід є основою успішних маркетинго-
вих стратегій. У роботі [3] підкреслюється, що 
емоції мають ключове значення у стратегічному 
управлінні підприємством, інтегруючись у бізнес-
модель через економіку вражень. Важливо зазначи-
ти: саме сильні емоції, які долають певний поріг 
інтенсивності, сприяють формуванню вражень, 
здатних впливати на поведінку користувача, у той 
час як слабкі або нейтральні емоції часто залиша-
ються непоміченими і не генерують значущих ре-
акцій [4]. 

Теоретичний фундамент вимірювання емоцій 
базується на моделі валентності та активації,  
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запропонованій у джерелі [5] та розвинутій у до-
слідженні [6]. Валентність характеризує емоції як 
позитивні або негативні, а активація визначає 
рівень їх інтенсивності. Такі параметри є необ-
хідними для систематизації емоційних реакцій і їх 
візуалізації. Підходи [7, 8] доповнюють цей кон-
цепт кластеризацією емоцій за типами. Важливо 
відокремлювати пряме спостереження емоцій  
реєстрацію реакцій користувача за допомогою біо-
метричних та поведінкових індикаторів [9], від 
рефлексивного спостереження, коли дизайнер чи 
маркетолог інтерпретує потенційні емоції користу-
вача, оцінюючи їх на етапі проєктування цифрового 
продукту [10]. Рефлексивний підхід лежить в ос-
нові розробки мапи емоцій як інструменту для про-
гнозування й управління сильними емоційними 
враженнями. В таблиці 1 систематизовано елемен-
ти, що є основою для розробки мапи емоцій. 

2. Побудови карти емоцій. У межах цього до-
слідження застосовується рефлексивний підхід до 
оцінювання емоцій, які потенційно може викликати 
цифровий контент. Даний підхід базується на 
експертній інтерпретації дизайнерів та маркето-
логів, що, спираючись на теоретичні моделі  

валентності та інтенсивності емоцій [5, 8], 
оцінюють, які саме емоції здатні виникати у кори-
стувачів при взаємодії з конкретним контентом. 
Така методика дозволяє обійти практичні обмежен-
ня, пов’язані з прямим опитуванням чи вимірюван-
ням кожного користувача, що є ресурсоємним і 
часозатратним процесом. 

Застосування рефлексивного підходу дає змогу 
запропонувати маркетологам інструмент для 
проєктивної оцінки емоційного потенціалу цифро-
вого контенту ще на етапі його розробки, що є 
надзвичайно важливим для управління враженнями 
та оптимізації маркетингових стратегій. 
Візуалізація відбувається у вигляді двовимірної 
карти, де горизонтальна вісь відображає валент-
ність  спектр від негативних до позитивних 
емоцій, а вертикальна  інтенсивність емоційної 
реакції, що дозволяє виокремити ті емоції, які фор-
мують сильні, запам’ятовувані враження. Для по-
дальшої роботи використовується систематизована 
таблиця з описом емоцій, їх валентністю, рівнем 
активації та потенційною роллю у формуванні вра-
жень (табл. 2).  

 
Таблиця 1 

Ключові елементи формування вражень у цифровому маркетингу 
Елемент Опис Джерела 

Економіка вражень Створення цінності через емоційний досвід користувача [1], [2] 
Сильні емоції Емоції, що долають поріг інтенсивності та формують враження [3], [4] 
Валентність Позитивна або негативна спрямованість емоції [5], [6] 
Активація  Рівень емоційної сили чи збудження [5], [7] 
Кластеризація емоцій Групування емоцій за схожістю для аналізу [7], [8] 
Рефлексивне  
спостереження 

Оцінка потенційних емоцій дизайнером чи маркетологом [10] 

 
Таблиця 2 

Характеристика емоцій за валентністю, активацією та роллю у формуванні вражень 

№ Емоція 
Валент-ність 

(-100/+100) 
Сила  

(0-100) 

Формує 
враження 

(1/0) 
Група Тематика 

1 2 3 4 5 6 7 
1 Страх -80 90 1 Негатив сильний Криза, FOMO, новини 
2 Гнів -75 88 1 Негатив сильний Конфлікт, скандали 
3 Відраза -70 85 1 Негатив сильний Шок-контент 
4 Шок -60 95 1 Негатив сильний Новини, розслідування 
5 Сум -55 80 1 Негатив сильний Соціальні теми 
6 Тривога -50 78 1 Негатив сильний Фінанси, здоров’я 
7 Сором -45 70 1 Негатив Культура, норми 
8 Вина -40 68 1 Негатив Соціальна відповідаль-

ність 
9 Розчару-

вання 
-38 65 1 Негатив Невдачі, реклама 

10 Роздрату-
вання 

-30 50 0 Негатив слабкий Клікбейт, непотрібні 
сповіщення 

11 Скепсис -25 40 0 Негатив слабкий Новини, аналітика 
12 Легка 

тривога 
-20 35 0 Негатив слабкий Тригерні кампанії 

13 Сумнів -15 30 0 Негатив слабкий Вибір товарів 
14 Нудьга 0 5 0 Нейтральна Нецікавий  контент 
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Продовження табл. 2 
1 2 3 4 5 6 7 

15 Спокій 0 10 0 Нейтральна Медитації, релакс 
16 Задово-

лення 
20 30 0 Позитив слабкий Продуктовий контент 

17 Інтерес 25 50 1 Позитив Освіта, хобі 
18 Легка сим-

патія 
30 35 0 Позитив слабкий Брендинг 

19 Довіра 35 45 1 Позитив Комунікації 
20 Співчуття 40 55 1 Позитив Соціальні кампанії 
21 Надія 45 60 1 Позитив Розвиток 
22 Оптимізм 50 65 1 Позитив Рекламні меседжі 
23 Захоплення 80 95 1 Позитив сильний Вау-ефект, кейси 
24 Натхнення 75 90 1 Позитив сильний Мотивація 
25 Радість 70 88 1 Позитив сильний Розваги, соціальні акції 
26 Любов 85 85 1 Позитив сильний Історії  
27 Веселість 60 80 1 Позитив сильний Гумор 
28 Гумор 65 82 1 Позитив сильний Меми, комунікація 
29 Ентузіазм 68 78 1 Позитив сильний Івенти 
30 Вдячність 55 70 1 Позитив Соціальні історії, подяка 

користувачам 
31 Ейфорія 90 98 1 Позитив сильний Рідкісні моменти 
32 Схвильо-

ваність 
72 85 1 Позитив сильний Анонси 

33 Безтур-
ботність 

40 50 1 Позитив Відпочинок 

34 Спів-
радість 

65 75 1 Позитив сильний Соціальні акції 

35 Задово-
лення есте-
тикою 

58 70 1 Позитив Візуальний контент 

36 Повага 45 55 1 Позитив Кейси, інтерв’ю 
37 Гордість 60 68 1 Позитив Історії успіху 
36 Здиву-

вання 
50 80 1 Позитив Несподівані факти 

39 Інтрига 20 75 1 Негатив/ 
Позитив 

Тизери, анонси 

40 Ностальгія 30 65 1 Позитив Ретроконтент 
41 Самотність -50 60 1 Негатив Соціальні теми 
42 Паніка -85 95 1 Негатив сильний Криза, новини 
43 Тріумф 85 90 1 Позитив сильний Досягнення 
44 Заспоко-

єння 
25 40 0 Позитив Медитації, здоров’я 

 
Таблиця 2 містить аналіз 44 емоцій із наступ-

ними ключовими параметрами:   
- емоція  конкретне емоційне явище, яке 

аналізується;  
- валентність (-100 до +100)  науково обґрунто-

вана шкала оцінки емоції від максимально негативної 
(-100) до максимально позитивної (+100) [12]; 

- сила (0-100)  інтенсивність емоції, що визна-
чає її вплив на враження. Формує враження (1/0)  
бінарний індикатор, чи призводить емоція до силь-
них вражень (1  так, 0  ні). Сила емоції визначена 
дослідницькою групою на основі середньої оцінки 
50 експертів, контент-аналізу і валідації реальними 
даними залучення, що дозволяє використовувати її 
як практичний індикатор у цифровому маркетингу; 

- група  класифікація емоцій за валентністю та 
інтенсивністю (наприклад, “Негатив сильний”, 

“Позитив слабкий”) визначена дослідницькою гру-
пою дослідження на основі двовимірної моделі 
емоцій та даних про поведінку користувачів у циф-
ровому середовищі, з урахуванням практичних 
кейсів залученості аудиторії, що робить кла-
сифікацію придатною для управління емоційним 
фоном у цифровому маркетингу; 

- тематика  типи цифрового контенту або кон-
текст, у яких емоція найчастіше проявляється 
(наприклад, кризи, гумор, новини). 

Така структурована база даних є фундаментом 
для подальшої інтеграції у візуальні платформи, як-
от Flourish, де у майбутньому планується додати 
інтерактивні елементи та тематичні фільтри. 
Візуалізація емоцій у цифровому маркетингу пред-
ставлена на рис. 1. 
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Рис. 1. Мапа емоцій у цифровому маркетингу 

Джерело: побудовано автором у програмному середовищі Flourish 
 
 
Мапа емоцій структурована за ключовими па-

раметрами  валентністю (негативні, нейтральні, 
позитивні) та інтенсивністю емоційної реакції. 
Представлена систематизація дозволяє цифровим 
маркетологам аналізувати емоційний спектр і роби-
ти рефлексивні висновки про потенційний вплив 
контенту на аудиторію. Емоції поділяються на гру-
пи: 

- сильні негативні (страх, гнів, відраза, шок, 
сум, заздрість); 

- сильні позитивні (захоплення, радість, натх-
нення, піднесення, любов); 

- нейтральні слабкі (нудьга, спокій, апатія), які 
не формують враження; 

- слабкі негативні (роздратування, легка триво-
га); 

- слабкі позитивні (задоволення, легка сим-
патія). 

Особливу увагу приділено сильним емоціям, 
які є ключовими тригерами вражень: шок, захо-
плення, страх, натхнення, гнів, сильна радість. Для 
зручності аналізу емоції систематизовано за двома 
осями: X  вiсь відображає валентність  від нега-
тивних через нейтральні до позитивних; Y вiсь 
показує силу або інтенсивність емоційної реакції. 

Аналіз свідчить, що сильні емоції незалежно 
від валентності є головними чинниками формуван-
ня імпресій. Водночас негативні емоції швидше 
поширюються в мережах, проте вимагають  

контролю. Позитивні емоції довше утримують ло-
яльність аудиторії, тоді як нейтральні емоції мають 
практично нульовий вплив на формування вражень. 

Хоча ми й наголошуємо на необхідності опори 
на “суперемоції”, однак виникає проблема, якщо 
маркетологи використовують ШІ, генеруючи кон-
тент із максимальними емоційними тригерами. 
Такий підхід генерує одноманітний “AI slop” – 
цифровий шлак, який швидко викликає звикання, 
втрачає здатність вражати та не утримує увагу 
аудиторії. 

3. Методичні рекомендації щодо використання 
мапи емоцій. У “Квантовій економіці” Індсет А. 
[16] зазначає: “Ми живемо не у світі речей, а у світі 
можливих станів”. Це спостереження безпосе-
редньо перегукується з роботою маркетолога, що 
працює з Мапою емоцій: користувач, переглядаючи 
контент, перебуває не у фіксованому емоційному 
стані, а у суперпозиції емоційних очікувань і реак-
цій, які можуть матеріалізуватися залежно від сили, 
валентності та контексту контенту. Використовую-
чи Мапу емоцій, маркетолог “зводить стан супер-
позиції” до конкретного результату, рефлексивно 
визначаючи, яку сукупність емоцій ймовірніше 
відчує користувач, та коригуючи контент задля 
формування бажаного емоційного вектора.  
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Таблиця 3 
Інтерпретація значень середньозваженої валентності контенту 

Діапазон валентності Інтерпретація 
−100…−30 Небажаний сильний негативний емоційний фон. Варто змінити контент або 

його тональність. 
−29…−10 Слабкий негатив. Допустимий для контенту, що викликає дискусію чи три-

герну реакцію. 
−9…+9 Нейтральний емоційний відгук. Може бути недостатнім для ефективного 

залучення. 
+10…+30 Слабко позитивний емоційний фон. 
+31…+70 Бажаний сильний позитивний емоційний фон, що формує враження. 

+71…+100 Вау-ефект, максимальна залученість. Рекомендовано для запусків, піару, 
просування. 

 
 

Для практичного використання Мапи маркето-
лог рефлексивно визначає перелік емоцій, що по-
тенційно виникають під час взаємодії з конкретним 
контентом, із зазначенням сили їх впливу та ва-
лентності. Далі розраховується середньозважена 
валентність контенту за формулою: 

Vс=
∑ (Vi ×Si×Win

i=1 )

∑ (Si×Win
i=1 )

, 

де Vс – середньозважена валентність контенту; 
Vi – валентність емоції i (від -100 до +100); 
Si  – сила емоції i (від 0 до 100); 
Wi – коефіцієнт корекції для негативних 

емоцій. 
Щоб уникнути помилкової рівноцінності “пре-

красного” та “огидного” контенту, у цій системі 
негативні валентності матимуть знижуючий 
коефіцієнт ваги, Wi: 

Wi= ൜
0,7,   якщо Vi<0

1,  якщо Vi≥0
 

Wi дозволяє зберігати силу емоції для уваги (бо 
сильні негативні емоції привертають увагу), проте 
коректно зменшує їхню вагу в загальному сприй-
нятті як корисного для бренду емоційного фону. 
Отримане значення можна інтерпретувати за шка-
лою (табл. 3). 

Таким чином, використання мапи емоцій у 
цифровому маркетингу дозволяє: кількісно 
оцінювати емоційний профіль контенту перед 
публікацією; адаптувати креативи для досягнення 
більш ефективного залучення та запам’ятовування; 
використовувати рефлексивну практику як інстру-
мент “квантового мислення”, де акт вимірювання 
емоцій стає частиною процесу творення ефектив-
ного цифрового продукту. Це відповідає вимозі 
“економіки уваги” та підходу Індсета, згідно з яким 
майбутнє за тим, хто навчається управляти нема-
теріальними параметрами взаємодії у цифровій 
реальності.  

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Визначено: теоретич-
ним підґрунтям розробки мапи емоцій є сучасні 
концепції управління цифровим маркетингом, по-
ведінкової економіки та квантової економіки, що 
дозволяє враховувати емоційний фон контенту як 
значущий фактор залучення та формування сприй-
няття користувачів. Побудовано мапу емоцій із 
виділенням 44 емоцій та основних елементів (ва-
лентність, сила, формування враження, група,  

тематика). Запропоновано інтегральний показник 
середньозваженої валентності контенту, який доз-
воляє здійснювати кількісну оцінку емоційного 
фону контенту і є придатним для моніторингу 
емоційного впливу. Обґрунтовано та запропонова-
но методичні рекомендації щодо практичного ви-
користання мапи емоцій у діяльності маркетологів 
для оцінки, оптимізації та цілеспрямованої зміни 
емоційного фону контенту відповідно до стра-
тегічних цілей комунікації, що підвищує ефек-
тивність цифрового маркетингу. Перспективи по-
дальших досліджень полягають у розробці моделей 
прогнозування впливу емоційного фону контенту 
на конверсію та лояльність аудиторії з використан-
ням машинного навчання для персоналізованого 
управління враженнями в цифровому маркетингу.  
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СИСТЕМА ОБЛІКУ МАРКЕТИНГОВИХ ВИТРАТ:  
МЕТОДИЧНІ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНІ АСПЕКТИ 

 
Анотація. У статті здійснено комплексне дослідження методичних та організаційних аспектів побудови 

ефективної системи обліку маркетингових витрат в умовах сучасного підприємництва. Визначено, що марке-
тингова діяльність, будучи ключовою складовою стратегії розвитку підприємства, потребує точного та 
своєчасного облікового супроводу, який забезпечить формування релевантної інформації для управління вит-
ратами та оцінки результативності маркетингових заходів. Обґрунтовано необхідність чіткого методичного 
підходу до класифікації маркетингових витрат із урахуванням їхнього характеру, впливу на дохідність 
підприємства та ролі в стратегічному плануванні. Окреслено проблеми і суперечності чинної облікової прак-
тики, серед яких: фрагментарність нормативно-правового забезпечення, невизначеність у трактуванні деяких 
видів витрат, відсутність єдиного підходу до облікової політики в частині маркетингових витрат. Запропо-
новано вдосконалену модель обліку маркетингових витрат, яка включає деталізовану систему аналітичного 
обліку із застосуванням відповідних субрахунків, центрів відповідальності та елементів управлінського обліку. 
Розроблено пропозиції щодо організації документообігу та внутрішньої звітності, які дозволяють підвищити 
прозорість та контрольованість витрат, пов’язаних із маркетинговою діяльністю. Окрему увагу приділено 
інтеграції даних фінансового та управлінського обліку для цілей аналізу ефективності маркетингових стра-
тегій, а також адаптації системи обліку до цифрових інструментів автоматизації та бізнес-аналітики.  
У результаті дослідження сформовано рекомендації щодо побудови облікової системи, що відповідає принци-
пам економічної доцільності, повноти, своєчасності та прозорості, а також сприяє прийняттю обґрунтова-
них управлінських рішень у сфері маркетингу. 

 
Ключові слова: маркетингові витрати, методика обліку, організація обліку, аналітичний облік, управлінський 

облік, внутрішня звітність, ефективність маркетингових заходів, облікова політика підприємства. 
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Abstract. The article presents a comprehensive study of the methodological and organizational aspects of building 

an effective accounting system for marketing expenses in the context of modern business practices. It is emphasized that 
marketing activities, as a core component of enterprise development strategy, require accurate and timely accounting 
support to ensure the formation of relevant information for cost management and evaluation of marketing performance. 
The necessity of a clear methodological approach to the classification of marketing costs is substantiated, taking into 
account their nature, impact on enterprise profitability, and role in strategic planning. The study highlights current 
challenges and inconsistencies in accounting practice, including fragmented regulatory support, ambiguous interpreta-
tions of certain types of costs, and the lack of a unified approach to accounting policies related to marketing expendi-
tures. An improved model for marketing cost accounting is proposed, incorporating a detailed analytical accounting 
system using appropriate subaccounts, responsibility centers, and elements of management accounting. The article also 
develops recommendations for organizing document flow and internal reporting to increase transparency and control-
lability of marketing-related expenditures. Special attention is given to the integration of financial and managerial ac-
counting data for the purpose of evaluating marketing strategies and adapting accounting systems to digital automation 
tools and business analytics. The findings contribute to the development of an accounting framework that adheres to the 
principles of economic feasibility, completeness, timeliness, and transparency, ultimately supporting informed manage-
rial decision-making in the field of marketing. 
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Постановка проблеми. В умовах посилення 
конкуренції, зростання інформаційного наванта-
ження на споживача та необхідності підвищення 
ринкової активності підприємств маркетинг пере-
творюється на стратегічно важливу сферу діяль-
ності, що безпосередньо впливає на фінансові ре-
зультати. Водночас маркетингові витрати залиша-
ються однією з найменш стандартизованих і систе-
матизованих категорій у бухгалтерському обліку, 
що ускладнює їх достовірне відображення, аналіз і 
контроль. Наявні методичні підходи до їх обліку 
часто не відповідають потребам управління, не 
враховують специфіку маркетингових активностей 
і не забезпечують належного рівня деталізації для 
ефективного аналізу рентабельності таких витрат. 

Недостатня інтеграція даних фінансового та 
управлінського обліку щодо маркетингової діяль-
ності призводить до втрати релевантної інформації 
на етапі прийняття стратегічних рішень. Крім того, 
відсутність єдиного підходу до класифікації марке-
тингових витрат ускладнює побудову системи 
внутрішньої звітності та контроль за ефективністю 
витрачання ресурсів. Це зумовлює необхідність 
формування комплексної методики та ор-
ганізаційного механізму обліку маркетингових 
витрат, яка б відповідала сучасним умовам госпо-
дарювання та сприяла підвищенню ефективності 
управління маркетинговими процесами на 
підприємстві. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання обліку витрат, зокрема пов’язаних із марке-
тинговою діяльністю, висвітлено у працях як віт-
чизняних, так і зарубіжних учених. Серед українсь-
ких науковців варто відзначити дослідження  
Ф. Ф. Бутинця, в яких запропоновано систематиза-
цію витрат за видами діяльності та окреслено за-
гальні принципи організації обліку на підприємстві 
[3]. О. М. Давидов у своїх працях підкреслює необ-
хідність адаптації облікової інформації до потреб 
внутрішнього управління та ролі управлінського 
обліку у прийнятті стратегічних рішень [6].  
І. І. Чумаченко акцентує увагу на важливості 
аналітичного обліку витрат на збут і рекламу як 
інструменту контролю маркетингової ефективності 
[9]. 

Зарубіжні дослідники, зокрема Ч. Т. Хорнгрен, 
Дж. Хілтон, Р. Н. Ентоні, розглядають маркетингові 
витрати в межах концепцій activity-based costing, 
бюджетування та системи відповідальності [10, 11]. 
В їхніх працях маркетингові витрати трактуються 
не лише як витрати періоду, а й як інвестиції у 
формування майбутніх економічних вигод, що по-
требує відповідного аналітичного підходу до 
обліку. 

Попри існуючі напрацювання, слід відзначити, 
що більшість наукових джерел розглядають марке-
тингові витрати у загальному контексті ко-
мерційної діяльності без достатньої уваги до їхньої 
специфіки, внутрішньої структури та взаємозв’язку 
з фінансовими результатами. Недостатньо розроб-
леними залишаються питання побудови уніфікова-
ної системи субрахунків для обліку маркетингових 

витрат, інтеграції обліку з KPI-маркетингу, а також 
створення внутрішньої звітності, яка дозволяє 
здійснювати оперативний аналіз ефективності вит-
рат. Це створює передумови для подальших до-
сліджень у напрямку гармонізації фінансового та 
управлінського обліку маркетингових активностей. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-
тування теоретичних положень і розробка практич-
них рекомендацій щодо вдосконалення системи 
обліку маркетингових витрат підприємства шляхом 
уточнення методичних підходів та організаційних 
механізмів їх відображення в обліковій системі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 
сучасних умовах маркетинг стає не лише інстру-
ментом просування товарів і послуг, а й важливим 
елементом формування стратегії підприємства. Це, 
у свою чергу, актуалізує необхідність належного 
облікового супроводу маркетингової діяльності, 
який би відповідав інформаційним потребам ме-
неджменту, інвесторів та інших зацікавлених 
сторін. 

На першому етапі дослідження було здійснено 
аналіз економічної сутності маркетингових витрат. 
Вони охоплюють витрати на рекламу, просування, 
участь у виставках, створення бренду, дослідження 
ринку, digital-кампанії та інші заходи, спрямовані 
на формування попиту й утримання клієнтів. 
Незважаючи на стратегічну значущість таких вит-
рат, на практиці вони нерідко обліковуються фор-
мально, у складі загальних адміністративних або 
збутових витрат, без відповідного аналітичного 
розподілу. 

З метою вдосконалення класифікації маркетин-
гових витрат у межах облікової системи запропо-
новано структурувати їх за такими ознаками: 

– за напрямами діяльності (реклама, PR, до-
слідження ринку, стимулювання збуту, цифровий 
маркетинг); 

– за періодом впливу (поточні, капіталізовані, 
стратегічні); 

– за формою реалізації (власні заходи, аутсор-
сингові послуги, змішані форми); 

– за об’єктом впливу (на споживача, на партне-
ра, на імідж підприємства). 

З метою ефективної систематизації та обліку 
маркетингових витрат вони можуть бути поділені 
на різні категорії. Це дозволяє підприємствам не 
тільки забезпечити точність обліку, а й оцінити 
ефективність кожного напряму витрат. Таблиця 1 
відображає основні категорії маркетингових витрат. 

Наступним етапом дослідження стало виявлен-
ня прогалин в організації обліку маркетингових 
витрат. Аналіз практики підприємств показав: у 
більшості випадків облік не дозволяє виявити ефек-
тивність окремих заходів або напрямів маркетингу, 
оскільки дані не деталізуються в розрізі конкретних 
цілей чи відповідальних підрозділів. Такий стан 
речей обмежує можливості для стратегічного 
управління витратами. 
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Таблиця 1 
Класифікація маркетингових витрат 

Категорія витрат Приклад витрат Опис 

Реклама 
ТВ-реклама, радіореклама, 
зовнішня реклама 

Витрати на просування бренду 
через різні канали 

PR (зв’язки з громадськістю) 
Організація прес-конференцій, 
PR-кампанії 

Підвищення іміджу компанії 
через медіа 

Дослідження ринку 
Опитування, фокус-групи, 
аналіз конкурентів 

Витрати на збори та обробку 
інформації про ринок 

Стимулювання збуту Знижки, бонуси, подарунки 
Заохочення покупців до прид-
бання товарів чи послуг 

Цифровий маркетинг 
SEO, SMM, контекстна  
реклама, email-маркетинг 

Просування через цифрові 
канали 

 
 
У зв’язку з цим запропоновано вдосконалену 

методику аналітичного обліку маркетингових вит-
рат, що передбачає: 

– введення субрахунків до рахунку 93 “Витрати 
на збут”, або альтернативно – окремого рахунку в 
системі управлінського обліку; 

– застосування центрів відповідальності (мар-
кетинговий відділ, digital-відділ, PR-служба тощо); 

– використання аналітичних карток або про-
грамного забезпечення для фіксації витрат у розрізі 
проєктів, заходів, рекламних кампаній; 

– запровадження внутрішньої звітності, орієн-
тованої на оцінку результативності маркетингових 
заходів (ROI, CPL, CAC тощо). 

Також досліджено питання автоматизації 
облікових процесів у сфері маркетингу. Викори-
стання ERP-систем (наприклад, BAS ERP, SAP) із 
модулями аналітичного обліку маркетингових вит-
рат дає змогу інтегрувати фінансові й нефінансові 
показники в єдину інформаційну базу. Це сприяє 
підвищенню оперативності управлінських рішень і 
формує підґрунтя для глибшого аналізу ефектив-
ності кожного маркетингового інструменту. 

Окремо підкреслено необхідність розробки 
внутрішніх регламентів і положень облікової 
політики підприємства, які б чітко визначали: 

– порядок документального оформлення марке-
тингових витрат; 

– відповідальних осіб за формування звітності; 
– періодичність контролю та аналізу показ-

ників; 
– критерії віднесення витрат до поточних чи 

капіталізованих. 
Таким чином, реалізація запропонованих мето-

дичних і організаційних змін дозволить створити 
ефективну систему обліку маркетингових витрат, 
яка не лише відповідатиме вимогам фінансової 
звітності, а й стане інструментом стратегічного 
управління в умовах конкурентного середовища. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. У результаті проведе-
ного дослідження стало очевидним, що система 
обліку маркетингових витрат на багатьох 
підприємствах не відповідає вимогам сучасного 
управління. Незважаючи на велику роль маркетин-
гу у забезпеченні конкурентоспроможності  

компаній, витрати на маркетинг часто облікову-
ються загально, що ускладнює оцінку їх ефектив-
ності. Для виправлення цієї ситуації було запропо-
новано вдосконалену методику аналітичного 
обліку, що дозволяє здійснювати детальний аналіз 
витрат за різними категоріями та напрямами. Вико-
ристання сучасних інформаційних технологій, зо-
крема ERP-систем, дає можливість інтегрувати дані 
про витрати в єдину систему, що значно покращує 
оперативність управлінських рішень. 

Одним із важливих аспектів є необхідність ро-
зробки чітких внутрішніх регламентів обліку мар-
кетингових витрат, що сприятиме прозорості про-
цесів та забезпечить єдині стандарти для докумен-
тального оформлення витрат. Окрім того, система 
обліку повинна бути гнучкою і відповідати стра-
тегічним цілям підприємства, що дозволяє більш 
ефективно управляти маркетинговими витратами в 
умовах мінливого ринку. 

Перспективи подальших досліджень у даному 
напрямі пов’язані з удосконаленням інтеграції 
обліку маркетингових витрат із загальною фінансо-
вою системою підприємства, що дозволить створи-
ти єдину інформаційну базу для прийняття управ-
лінських рішень. Окрім того, важливо продовжува-
ти дослідження впливу новітніх цифрових техно-
логій на ефективність маркетингових витрат та 
розробку нових підходів до їх оптимізації. Оскільки 
роль цифрового маркетингу зростає, дослідження 
ефективності таких витрат стане важливим кроком 
для адаптації компаній до сучасних умов. 

Загалом розвиток системи обліку маркетинго-
вих витрат є ключовим чинником для підвищення 
ефективності маркетингових кампаній, що, в свою 
чергу, сприяє досягненню стратегічних цілей 
підприємства, забезпечує зростання його конкурен-
тоспроможності та стабільності на ринку. 
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КОНЦЕПТУАЛІЗАЦІЯ СУЧАСНИХ ПОГЛЯДІВ НА ПОНЯТТЯ  
“ФІСКАЛЬНА ПІДТРИМКА БІЗНЕСУ” 

 
Анотація. Визначено місце державної підтримки в процесі реалізації фіскальних ініціатив та важелі впли-

ву на підприємницьку діяльність. На сформованій концептуальній основі, що визначає основні догми та посту-
лати формування фіскальної підтримки підприємництва, обґрунтовано заходи щодо реалізації фіскальної під-
тримки підприємництва. Подано комплексне розуміння дефініції “фіскальна підтримка бізнесу”, яке виходить 
із трьох самостійних понять (“фіскальне стимулювання”, “фіскальна політика”, “фіскальне регулювання”).  
У процесі дослідження виділено три концептуальні основи розуміння сутності та форм реалізації фінансової 
підтримки підприємництва: з позиції фіскальної політики держави фіскальна підтримка підприємництва пе-
редбачає діяльність держави, спрямовану на визначення основних напрямків фіскальної підтримки підприєм-
ництва та джерел їх фінансування; з точки зору державного фіскального регулювання фіскальна підтримка 
визначається як система заходів опосередкованого державного впливу на підтримку бізнесу через фіскальні 
інструменти та форми, що реалізуються в межах визначеної фіскальної політики та чинного нормативно-
правового законодавства; з точки зору фіскального стимулювання фіскальна підтримка передбачає порядок 
практичного використання фіскальних механізмів, інструментів, важелів підтримки підприємництва та оцін-
ку результатів реалізованих заходів для конкретних суб’єктів господарювання та економіки країни в цілому. 
Доведено, що комплексне розуміння фіскальної підтримки бізнесу передбачає її трактування з позиції економі-
чної природи та форми прояву. Узагальнено характеристики, які проявляються у процесі перенесення основних 
завдань податкової політики та заходів фіскального регулювання на рівень реалізації в діяльності суб’єктів 
господарювання через спеціальні заходи фіскального стимулювання. 
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CONCEPTUALIZATION OF MODERN VIEWS ON THE CONCEPT 
“FISCAL SUPPORT OF BUSINESS” 

 
Abstract. The scientific publication explores modern views on fiscal support for business. The place of state support 

in the process of implementing fiscal initiatives and levers of influence on business activities has been determined. 
Measures for implementing fiscal support for business have been substantiated based on the formed conceptual basis 
that defines the main dogmas and postulates of the formation of fiscal support for business. A comprehensive 
understanding of the definitions of "fiscal support for business" has been presented, which comes from three 
independent concepts ("fiscal stimulation", "fiscal policy", "fiscal regulation"). In the process of research, three 
conceptual bases for understanding the nature and forms of implementing financial business support has been 
identified: from the position of the state's fiscal policy, fiscal support for business involves the activity of the state aimed 
at determining the basic directions of fiscal support for business and sources of their financing; from the perspective of 
state fiscal regulation, fiscal support is defined as a system of measures of indirect state influence on business support 
through fiscal instruments and forms implemented within the framework of a defined fiscal policy and current 
regulatory and legal legislation; from the perspective of fiscal stimulation, fiscal support involves the procedure for the 
practical use of fiscal mechanisms, instruments, levers of business support and the assessment of the results of the 
implemented measures for specific economic entities and the country's economy as a whole. It has been proven that a 
comprehensive understanding of fiscal support for business involves its interpretation from the perspective of its 
economic nature and form of manifestation. The characteristics that are manifested in the process of transferring the 
main tasks of tax policy and fiscal regulation measures to the level of implementation in the activities of business 
entities through special fiscal stimulus measures have been summarized. 
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Постановка проблеми. Фіскальна підтримка 
бізнесу має неабиякий вплив на розвиток націона-
льних економік, адже виступає особливим стиму-
лятором розвитку підприємницького сектору.  
З однієї сторони, вона є важливою складовою ме-
ханізму державного регулювання, а з іншої, – еле-
ментом фінансово-економічної системи держави. 
Реалізація фіскальної підтримки на практиці здійс-
нюється через спеціальні механізми та інструменти 
фіскального стимулювання економічних суб’єктів, 
напрями якого визначаються фіскальною політи-
кою. Для обґрунтування практичних заходів реалі-
зації фіскальних стимулів для вітчизняного бізнесу 
має бути сформований відповідний концептуаль-
ний базис, що визначає основні догми та постулати 
формування фіскальної підтримки бізнесу.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Те-
оретико-прикладні надбання у царині розуміння 
природи та ролі фіскальної підтримки бізнесу є 
сьогодні предметом наукового пошуку як у вітчиз-
няних, так і зарубіжних дослідників. Зокрема, пи-
тання фіскальної політики держави, її ролі в систе-
мі державного регулювання представили у своїх 
працях О. Дем’янюк, А. Крисоватй, Ю. Турянсь-
кий, С. Соломенко, І. Якушко; обгрунтування захо-
дів фіскального регулювання зробили Л. Барабаш, 
М. Ваврін, А. Кізима, О. Клепанчук, А. Луценко,  
Т. Мединська, Є. Подаков; практику формування та 
реалізації фіскального стимулювання відобразили у 
роботах І. Ангелко, З. Варналій, А. Гречко, О. Па-
насюк та ін. Враховуючи відкритість дослідженої 
проблематики та активне обговорення в наукових 
колах, виникає необхідність у подальшому вивчен-
ні поняття “фіскальна підтримка бізнесу” з метою 
формування його концептуального базису. 

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
дослідженні концептуальних постулатів фіскальної 
підтримки бізнесу, які розкривають сутність і особ-
ливості її формування та реалізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Концепція – “це система взаємопов’язаних і логіч-
но вибудованих поглядів (задумів, ідей) відносно 
будь-якого явища або процесу (об’єкта досліджен-
ня), які випливають один із одного, спрямованих на 
вирішення проблем і завдань щодо досягнення ці-
лей (результату від використання концепції) шля-
хом дотримання принципів, застосування відповід-
них інструментів (способів, методів, планів), що 
мають наукове і практичне значення” [1, с. 94-95].  

Відсутність єдиного підходу до трактування 
поняття “фіскальна підтримка” обумовлено тим, що 
у науково-практичних публікаціях часто стикаємо-
ся з конотаціями дефініції “фіскальна підтримка” з 
поняттями “фіскальне стимулювання”, “фіскальна 
політика”, “фіскальне регулювання” чи “податкове 
регулювання”. Зазначене вимагає комплексного 
дослідження встановлених категорій та виокрем-
лення поняття “фіскальна підтримка бізнесу” у 
самостійну фінансову категорію на основі форму-
вання концептуального базису досліджуваної дефі-
ніції у сучасній фінансовій науці. 

Зазвичай у теоретичній площині складно про-
вести чітке розмежування поняття “фіскальна  

підтримка бізнесу” з означеними дефініціями, адже 
вони дуже схожі за своєю природою, а їх змістовне 
наповнення не має чітко визначеної межі. Втім, їх 
слід конкретизувати у контексті здійсненого дослі-
дження задля визначення спільних, специфічних та 
похідних ознак, що визначають площину їх взаєм-
ного функціонування.  

Розуміння фіскальної підтримки найбільш ши-
роко розглядається у сучасній науковій літературі 
саме у контексті заходів державної фіскальної полі-
тики і часто інтерпретується з цим поняттям [3, 7-9, 
11]. Категорію “фіскальна політика” зазвичай у 
наукових колах розглядають як складну систему 
взаємопов’язаних елементів, які використовує дер-
жава для впливу на економічну поведінку суб’єктів 
господарювання через фіскальний інструментарій. 
Її первинне призначення полягало у пом’якшенні 
наслідків криз, сьогодні це важливий інструмент 
системи державного регулювання, що відіграє важ-
ливу роль у забезпеченні економічного піднесення 
держави на основі формування відповідного еко-
номічного простору для економічних суб’єктів. 

Особливості фіскальної політики представлені 
специфічними рисами, які визначають її спрямова-
ність на підтримку бізнесу: невід’ємний елемент 
системи державного регулювання економіки; скла-
дова загальної економічної політики, яка здійснює 
вплив на стимулювання економічного розвитку 
держави та бізнесу за допомогою комплексу фіска-
льних інструментів та важелів; ефективність реалі-
зації фіскальної політики визначається взаємовід-
носинами держави, суспільства та бізнесу; резуль-
тат впровадження заходів податкової та бюджетної 
політики вимірюється рівнем соціально-
економічного розвитку держави; стимулюючий 
чинник розвитку фінансової системи держави; ди-
намічна система, що постійно змінюється з ураху-
ванням суспільних потреб та потреб економічних 
суб’єктів [10]. 

Представлені підходи підтверджують розумін-
ня того, що реалізація фіскальної політики вимагає 
акумулювання у централізованих фондах держави 
значних фінансових ресурсів, зокрема через меха-
нізми оподаткування для виконання покладених на 
державу функцій, у т.ч. і підтримку економічних 
суб’єктів [6, c. 191].  

Звідси випливає двоїстий характер фіскальної 
політики. У загальному розумінні фіскальна полі-
тика як інструмент підтримки бізнесу обумовлює 
виникнення об’єктивної суперечності: одночасне 
зменшення податкового навантаження для бізнесу 
та намагання уряду забезпечити високі соціальні 
гарантії за рахунок державних коштів. Полем вини-
кнення цих суперечностей між бюджетною та по-
датковою політикою є обмеженість бюджетних 
ресурсів та різні підходи до їх формування та вико-
ристання, що визначені соціально-економічною 
політикою держави на поточний період та перспек-
тиву. У певний період часу держава має в наявності 
“…певний оптимум розміру бюджету, котрий ви-
значає ефективність з позиції його, як макроеконо-
мічного регулятора, нижче розміру якого фіскалі-
зація бюджетної політики неминуча…” [4, c. 123]. 
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Очевидним є те, що зниження податкового наван-
таження у довгостроковій перспективі сприяє збі-
льшенню ділової та інвестиційної активності бізне-
су, підвищує його конкурентоспроможність і, як 
результат, – забезпечує зростання обсягів ВВП та, 
відповідно, податкових надходжень до бюджету. 
Однак у короткостроковій перспективі уряд не в 
змозі одночасно забезпечити підвищення рівня 
життя, соціальних гарантій та максимізувати пода-
ткові надходження при реалізації політики знижен-
ня податкового навантаження.  

З позиції фіскальної політики, якій відводиться 
ключова роль у підтримці та стимулюванні підпри-
ємництва, О. Дем’янюк фіскальну підтримку трак-
тує “…як важливий інструмент держави для 
пом’якшення впливу економічних криз не лише на 
економіку, а й підприємницький сектор через впро-
вадження різних фіскальних заходів підтримки 
бізнесу, що охоплює широкий спектр дій: від пря-
мої фінансової допомоги та податкових пільг до 
кредитних програм і інвестицій у інфраструктуру 
та технології…” [2, с. 173]. Науковець стверджує: 
фіскальні заходи підтримки допомагають вижити у 
кризовий період та передбачити подальші умови 
власного функціонування, зосереджуючи увагу 
саме на малому бізнесі [2, с. 173-175].  

Ефективність заходів фіскальної підтримки, що 
визначаються фіскальною політикою держави, 
прямо залежить від швидкості та вчасності їх впро-
вадження на рівні держави (О. Дем’янюк [2,  
с. 173]), прозорості механізмів фіскальної підтрим-
ки бізнесу, а також контролю за їх впливом на еко-
номіку держави (О. Молдаван [12, c. 11]), дієвості 
використовуваних інструментів (Л. Барабаш [3,  
с. 24]). У цьому контексті фахівці та практики у 
сфері державних фінансів роблять акцент на управ-
лінських та регулюючих заходах з боку держави і 
розглядають фіскальну підтримку з позиції визна-
чених форм та методів фіскального та податкового 
регулювання, якому не властива самостійність по 
відношенню до макроекономічної політики. Саме 
тому будь-яка зміна у фіскальній політиці супрово-
джується відповідною реакцією фіскального регу-
лювання. 

Слід відзначити, що досягти економічного по-
жвавлення в державі через підтримку економічних 
суб’єктів можливо при умові, якщо регуляторні 
заходи є адекватними стану та внутрішнім особли-
востям об’єкта регулювання, в нашому випадку це 
безпосередньо діяльність суб’єктів бізнесу. З цього 
приводу слушно відзначає Г. Чеченіна: “…Лише в 
разі адекватності й максимального стимулятивного 
характеру податкове регулювання стане органіч-
ною й невід’ємною складовою частиною загальної 
державної політики розвитку підприємницької дія-
льності” [4, c. 125]. Тому держава використовує 
фіскальне регулювання для впливу на соціально-
економічні процеси, зокрема на сукупний попит та 
суб’єктів, які визначають його рівень.  

Формою прояву фіскального регулювання мо-
же бути цілісна система регуляторних заходів зао-
хочувального, штрафного та обмежувального хара-
ктеру. Ефективність запроваджених фіскальних 

регуляторних заходів залежить від вибору інстру-
ментів та механізмів реалізації, а їх вплив на об’єкт 
регулювання визначає стан та перспективи еконо-
мічного зростання, процеси ціноутворення, рівень 
зайнятості та суспільного добробуту.  

Заслуговують уваги наукові дослідження  
І. В. Ангелко, де представлено базові фіскальні 
аспекти державного регулювання підприємницької 
діяльності, коли акцентується увага на зв’язку саме 
з регулятивною функцією податків. Науковець за-
свідчує: саме державне регулювання впливає на 
рішення суб’єкта господарювання щодо вибору 
виду та форми підприємницької діяльності, систе-
ми оподаткування, а відтак цей вибір визначає май-
бутню фіскальну ефективність та стан наповненості 
як місцевих, так і загальнодержавного бюджетів.  
В основі фіскальних аспектів державного регулю-
вання підприємницької діяльності покладено спла-
ту податків, зборів та інших обов’язкових платежів. 
Резюмуючи дослідження, слід наголосити, що ав-
тор плавно переходить від державного регулюван-
ня до фіскальної політики стимулювання підприє-
мницької діяльності, головним завданням котрої 
визначає “…розроблення і реалізацію такої системи 
податкового стимулювання підприємницької діяль-
ності, яка б дала змогу суб’єктам підприємництва 
активно розвиватися…” [11, с. 38]. 

У процесі дослідження виявлено: у наукових 
колах із позиції використання інструментарію фіс-
кальну підтримку розглядають як систему фіскаль-
ного стимулювання, що включає перелік спеціаль-
них податкових та бюджетних механізмів, якими 
держава впливає на діяльність суб’єктів господа-
рювання.  

Механізми фіскального стимулювання визна-
чаються формальними та макросоціальними факто-
рами. Формальна група включає: технології коре-
гування податкової бази, систему оподаткування, 
податкові пільги тощо. Ефективність впливу фор-
мальних чинників визначається відповідністю їх 
макросоціальним факторам, які залежать від стану 
економіки в цілому. На переконання З. Варналія та 
О. Панасюк, фіскальне стимулювання виступає 
“основним механізмом забезпечення побудови міц-
ного підприємницького сектору, яке має бути зосе-
реджене на забезпеченні зниження податкового 
тиску, що дозволить збільшити обсяги виробницт-
ва, підняти заробітну плату робітникам, чи знизити 
ціну товару” [5, c. 11]. До базових елементів автори 
відносять ряд інструментів, зокрема: податковий 
кредит, відміну податку на реінвестування, інвес-
тиційну податкову знижку, зменшення ставок по-
датків, міжнародні податкові угоди, створення СЕЗ 
із спеціальним режимом оподаткування тощо [5,  
c. 11-12].  

У цілому таке комплексне розуміння природи 
поняття “фіскальна підтримка бізнесу” вказує на її 
багатогранний характер і формує уявлення про 
притаманні їй характерні ознаки. Слід зауважити, 
що вони мають похідний характер від досліджува-
них категорій (“фіскальна політика”, “фіскальне 
регулювання” та “фіскальне стимулювання”)  
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і визначаються через нормативно-правове закріп-
лення напрямів фіскальної політики та механізмів 
їх реалізації.  

Підсумовуючи, варто відзначити характеристи-
ки, що проявляються у процесі перенесення основ-
них завдань податкової політики та заходів фіска-
льного регулювання у площину реалізації у діяль-
ності суб’єктів господарювання через спеціальні 
заходи фіскальної підтримки. Зокрема, на ефектив-
ність фіскальної підтримки та результативність 
реалізованих заходів впливає: узгодженість інтере-
сів податкової та бюджетної складових фіскальної 
політики; наявність змістовно-цільового характеру 
підтримки при визначенні структури державних 
видатків та впроваджених змін у системі оподатку-
вання; узгодженість загальноекономічних та соціа-
льних інтересів держави з визначеними напрямами 
фіскальної підтримки, зокрема у частині забезпе-
чення коротко- (досягнення піднесення національ-
ної економіки, максимізація рівня зайнятості і під-
вищення добробуту населення, стабілізація цін) та 
довгострокових цілей (повнота наповнення держа-
вного бюджету, забезпечення збалансованості між 

доходами та видатками, створення умов для стиму-
лювання інвестиційної діяльності, розвиток 
кон’юнктури ринку тощо) [9, c. 10-11]. 

Зазначене потребує виваженої системи фіска-
льного регулювання та узгодження інтересів між 
податковою та бюджетною політикою у процесі 
визначення напрямів підтримки та джерел їх пок-
риття. Відповідно, сучасна фінансова наука розгля-
дає питання ролі фіскальної політики з позиції ре-
гулювання економіки, що підтверджує важливість 
її значення, з одного боку, і еволюційне формуван-
ня теоретичного підґрунтя залежно від макромоделі 
регулювання, – з іншого. Це підтверджує, що фіс-
кальна політика виступає одним із інструментів 
реалізації державного фіскального регулювання та 
визначає механізми фіскального стимулювання 
бізнесу. Доповненням до цього є те, що перерахо-
вані заходи, які визначають напрями фіскальної 
підтримки бізнесу, реалізовуються через норматив-
но-правові, програмні документи, котрі здійснюють 
регулювання господарської діяльності бізнесу та 
створюють умови для його відтворення. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1. Концептуалізація сучасних поглядів на поняття  

“фіскальна підтримка бізнесу” 
Джерело: розроблено автором. 
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Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Резюмуючи викладене 
вище, слід наголосити, що у сучасній економічній 
науці дефініція “фіскальна підтримка бізнесу” за-
знала особливого розвитку, що сприяло формуван-
ню понятійно-категоріальної трилогії розуміння 
категорії. У науковому дослідженні акцент зробле-
но на вивченні змістових категорій, котрі визнача-
ються сучасними напрямами, заходами та механіз-
мами використання інструментарію фіскальної 
підтримки і визначають сучасний концептуальний 
базис аналізованої категорії (рис. 1).  

У процесі вивчення виокремлено три концепту-
альні базиси до розуміння природи та форм реалі-
зації фінансової підтримки бізнесу: 

- з позиції фіскальної політики держави фіс-
кальна підтримка бізнесу передбачає діяльність 
держави, що спрямована на визначення базових 
напрямів фіскальної підтримки бізнесу та джерел їх 
фінансування;  

- з позиції державного фіскального регулю-
вання фіскальна підтримка визначається системою 
заходів непрямого впливу держави щодо підтримки 
бізнесу через фіскальні інструменти та форми, що 
реалізовуються в межах визначеної фіскальної по-
літики та чинного нормативно-правового законо-
давства; 

з позиції фіскального стимулювання фіскальна 
підтримка передбачає порядок практичного вико-
ристання фіскальних механізмів, інструментів, ва-
желів підтримки бізнесу та оцінку результатів 
впроваджених заходів для конкретних економічних 
суб’єктів та економіки країни у цілому. 

Узагальнюючи дослідження, слід відзначити, 
що комплексне розуміння фіскальної підтримки 
бізнесу передбачає її трактування з позиції еконо-
мічної природи та форми прояву. Зокрема, з позиції 
економічного змісту її слід розуміти як визначену 
державою модель бюджетно-податкових відносин, 
що сформувалася в результаті раціонального фор-
мування фінансових ресурсів із урахуванням дер-
жавних потреб та фіскального потенціалу, особли-
востей їх використання як домінанти сприяння 
соціально-економічному розвитку бізнесу та еко-
номіки держави. Водночас формою прояву фіска-
льної підтримки бізнесу є конкретні дії та рішення 
держави щодо напрямів використання фінансових 
ресурсів та зміни джерел формування доходів бю-
джетів. Зазначені дії та інструменти практичної 
реалізації фіскальних заходів підтримки бізнесу 
виступатимуть предметом подальших наукових 
досліджень. 
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РОЛЬ ВНУТРІШНЬОГО РИНКУ АВТОМОБІЛЬНОГО ПАЛЬНОГО  
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Анотація. Паливно-енергетичні ресурси є базовим елементом для функціонування транспорту, аграрного 

сектору, промисловості та оборонної сфери, порушення стабільності цього ринку створює ризики для макрое-
кономічної рівноваги, державної безпеки та соціальної стійкості. У 2022-2024 роках внутрішній ринок авто-
мобільного пального України зазнав суттєвих трансформацій унаслідок поєднання економічної нестабільнос-
ті, руйнування інфраструктури, інфляції, зростання цін на енергоносії та геополітичної напруги. Внаслідок 
втрати потужностей Кременчуцького НПЗ та значного зростання імпортозалежності ринок перетворився 
на критичний елемент енергетичної безпеки. У статті досліджуються зміни у поведінці споживачів та 
стратегічні адаптації з боку домогосподарств і бізнесу: зниження використання приватного транспорту, 
зростання популярності електромобілів, переобладнання авто на LPG, а також активніше використання 
громадського транспорту. Значну роль у цих змінах відіграє цифровізація - застосування мобільних додатків 
для моніторингу цін, онлайн-платформ для планування витрат та участі у програмах лояльності. Окрему ува-
гу приділено аналізу впливу державної політики, зокрема програм підтримки електротранспорту та ініціатив 
зі скорочення викидів CO₂. У дослідженні використано економетричні, статистичні та соціологічні методи, 
що дозволяють виявити регіональні й соціально-економічні відмінності в поведінкових стратегіях. Результати 
вказують на формування нової парадигми споживання пального, базованої на принципах ощадливості, еко-
логічної відповідальності та технологічної грамотності. Децентралізація енергосистеми, зростання 
внутрішнього газовидобутку та синхронізація з енергосистемою ЄС формують основу для довгострокової 
енергетичної стійкості. Напрацьовані висновки можуть бути використані для формування державної 
політики та адаптаційних стратегій бізнесу в умовах високої волатильності. 
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Постановка проблеми. Сучасний внутрішній 
ринок автомобільного пального України функціо-
нує в умовах системної багатокомпонентної кризи, 
що охоплює енергетичну, логістичну, економічну 
та безпекову сфери. Після повномасштабного втор-
гнення РФ у 2022 році енергетична інфраструктура 
зазнала масштабних руйнувань, зокрема було зни-
щено Кременчуцький НПЗ – єдиний нафтопереро-
бний завод великої потужності в країні. У результа-
ті цього Україна стала майже повністю залежною 
від імпорту нафтопродуктів, що перетворює внут-
рішній ринок пального на критичну вразливість 
національного господарства. 

Оскільки паливно-енергетичні ресурси є базо-
вим елементом для функціонування транспорту, 
аграрного сектору, промисловості та оборонної 
сфери, порушення стабільності цього ринку ство-
рює ризики для макроекономічної рівноваги, дер-
жавної безпеки та соціальної стійкості. У цьому 
контексті постає потреба не лише у тактичних за-
ходах реагування (шляхом диверсифікації імпорту 
чи пошуку нових логістичних рішень), але й у стра-
тегічному переосмисленні структури та функцій 
внутрішнього ринку пального. 

Постановка завдання. Метою статті є вияв-
лення ключових факторів трансформації паливного 
ринку України у 2022-2024 роках, аналіз адапта-
ційних механізмів споживачів і суб’єктів підприєм-
ництва в умовах енергетичних та геополітичних 
викликів, а також формування аналітичних виснов-
ків, що можуть бути використані для вдосконален-
ня державної політики та розробки бізнес-стратегій 
у сфері енергетичної безпеки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Теоретичне підґрунтя дослідження спирається на 
комплекс праць у сфері енергетичної економіки, 
сталого розвитку та логістики. Зокре-
ма, Коновалова Л. В. (2020) [1] вказує на доміну-
вання імпортозалежної моделі функціонування 
ринку пального в Україні та слабкість регуляторно-
го контролю. Мартиненко М. В. (2023) [2] обґрун-
товує необхідність розвитку національного вироб-
ництва біопального як складової стратегії енерге-
тичної безпеки. IEA (2023) [3] у своєму звіті 
“Ukraine Energy Policy Review” підкреслює, що 
нафтопродуктова інфраструктура України потребує 
повної перебудови з урахуванням принципів енер-
гоефективності та декарбонізації. 

У межах політики зближення з Європейським 
Союзом в Україні має бути реалізовано імплемен-
тацію директив RED II (2018/2001/ЄС) та RED 
III (2023/2413/ЄС), які зобов’язують країни-члени 
досягти частки відновлюваних джерел у транспор-
тному секторі на рівні щонайменше 14-29% до  
2030 року [6]. 

Важливі також методологічні підходи до оцін-
ки ефективності енергоносіїв, зокрема аналіз жит-
тєвого циклу (LCA), що використовується OECD та 
Low Carbon Ukraine [5] для вимірювання екологіч-
ного сліду різних видів пального. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Іс-
торично паливно-енергетичний сектор України 
формувався в умовах радянської централізованої 

системи, де ключові потужності нафтопереробки, 
логістики та транспортування були інтегровані у 
союзну економіку. Здобуття незалежності у 1991 році 
та подальша приватизація активів призвели до фра-
гментації інфраструктури та втрати стратегічного 
контролю над нафтогазовим ланцюгом. У 2000-
2010-х роках Україна мала 6 нафтопереробних за-
водів, але більшість із них припинили діяльність 
через технічну деградацію, недостатні обсяги сиро-
вини та політичну нестабільність. До 2022 року 
залишався в експлуатації лише Кременчуцький 
НПЗ, знищений у перші місяці повномасштабної 
війни. 

У контексті інтеграційного сценарію існують 
також суттєві ризики. Серед них – ймовірність збе-
реження високої волатильності світових цін на ене-
ргоносії, технологічна залежність від імпорту елек-
тромобільної техніки, повільний розвиток нормати-
вної бази, а також ризики військового загострення. 
Ці фактори можуть уповільнити реалізацію навіть 
за наявності політичної волі. Тому доцільним є 
формування механізму адаптивного реагування 
(наприклад, кризового “паливного буфера”), що 
включає стратегічні запаси, диверсифікацію поста-
чальників та гнучку тарифну політику. 

В умовах України модель ДПП має потенціал 
стати рушієм відновлення енергетичної інфрастру-
ктури, зокрема через створення спільних платформ 
із розробки зарядної мережі для електромобілів, 
модернізації логістичних хабів із використанням 
альтернативного пального та розвитку біоенергети-
чних кластерів. Проте нині відсутні прозорі механі-
зми залучення приватного капіталу, чіткі гарантії 
повернення інвестицій та юридична база для довго-
строкових контрактів. 

Варто відзначити, що в Румунії державна підт-
римка зосереджена на грантових програмах модер-
нізації автопарку та локальному виробництві біое-
танолу. Різні країни (Україна, Румунія, Польща, 
Литва) реалізували механізми державно-
приватного партнерства (ДПП), що охоплюють як 
фінансування досліджень і розробок (R&D), так і 
спільне управління інфраструктурними проєктами. 

Порівняльний аналіз досвіду країн Центрально-
Східної Європи засвідчує, що ключовими фактора-
ми успіху трансформації паливно-енергетичних 
ринків стали політична стабільність, наявність 
стратегічного бачення декарбонізації та активне 
залучення приватного капіталу. Наприклад, Поль-
ща запровадила систему обов’язкових квот на біо-
паливо з поступовим зростанням частки у паливних 
сумішах, а також надала податкові пільги для опе-
раторів електрозарядної інфраструктури. У Литві 
впроваджено систему “зелених сертифікатів”, що 
стимулює інвестиції у відновлювані джерела для 
транспорту. 

З метою виявлення ключових макроекономіч-
них і структурних детермінант внутрішньої ціни на 
пальне в Україні у період 2022-2024 років було 
побудовано лінійну регресійну модель. Як залежну 
змінну обрано середню місячну роздрібну ціну 
бензину А-95 (у грн/л). У ролі незалежних змінних 
використано: частку імпорту в загальному  
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постачанні пального, обмінний курс гривні до до-
лара США, світову ціну нафти марки Brent, а також 
dummy-змінну, що фіксує місяці активних атак на 
енергетичну інфраструктуру. 

 
 
 

Формалізована модель має вигляд: 
FuelPricet=β0+β1·ImportSharet+

β2·ExchangeRatet+β3·BrentPricet+β4·AttackDummyt+εt 
Модель оцінено методом найменших квадратів 

(OLS) за вибіркою з 30 місячних спостережень. 
Підсумкові результати подано в таблиці 1. 

 
Таблиця 1 

Результати регресійного аналізу факторів ціни на бензин А-95 в Україні (2022-2024) 

Пояснююча змінна Коефіцієнт (β) 
Стандартна 

помилка 
t-статистика p-значення 

Постійна (Constant) 17.832 1.084 16.45 <0.001 
Частка імпорту (%) 0.231 0.062 3.73 0.001 
Курс USD/UAH 0.478 0.091 5.25 <0.001 
Brent ($/барель) 0.112 0.041 2.73 0.011 
Dummy атак 1.517 0.362 4.19 <0.001 

Примітка. R² = 0.871, скориговане R² = 0.855, N = 30, рівень значущості: p < 0.05. 
 

Таблиця 2  
Сценарії розвитку транспортного сектору (на основі LCU, 2023) 

Показник 
Сценарій А  
(інерційний) 

Сценарій B  
(адаптивний) 

Сценарій C  
(інтеграційний) 

Частка біопального (%) 3,5 8,0 15,0 
Частка електротранспорту (%) 4,0 12,0 20,0 
Зниження викидів CO₂ до 2030 10% 21% 35% 
Примітка: Прогноз за інтеграційним сценарієм С згідно з RED III та національними енергетичними цілями. 

 
 
Отримані результати дозволяють зробити низку 

висновків. По-перше, спостерігається чіткий вплив 
девальвації гривні на зростання вартості пального, 
що зумовлено імпортною структурою ринку. По-
друге, обстріли інфраструктури мають істотний 
шоковий ефект, підвищуючи ціни в середньому на 
1.5 грн/л у відповідні періоди. По-третє, чутливість 
до світової ціни Brent підтверджує тісну інтеграцію 
України у глобальні енергетичні ланцюги. Такі 
результати підтверджують гіпотези H₁–H₄ та мо-
жуть бути використані для розробки сценаріїв мо-
ніторингу паливної інфляції. 

Це кардинально змінило структуру внутріш-
нього ринку пального, перетворивши Україну на 
одного з найбільших імпортерів дизпального та 
бензину в Європі. За даними Міністерства енерге-
тики України та Держстату, у 2023 році понад 82% 
обсягів моторного пального імпортувалося, з них 
понад 70% – з країн Європейського Союзу (Поль-
ща, Литва, Румунія, Словаччина). Такий рівень 
імпортозалежності обумовлює не лише економічні, 
але й безпекові ризики, зокрема у випадках блоку-
вання транскордонної логістики або цінових коли-
вань на світових ринках. 

Внутрішній ринок пального відіграє критичну 
роль у підтриманні мобільності не лише транспор-
тної системи, а й усього ланцюга створення доданої 
вартості в економіці. Пальне забезпечує логістичну 
діяльність у сільському господарстві, обслугову-
вання ланцюгів постачання в харчовій, переробній 
та металургійній галузях, а також є основним  

ресурсом для функціонування сил оборони та без-
пеки. У такий спосіб енергетичний ринок виступає 
інтегрованим фактором економічної безпеки, соці-
альної стабільності й національної стійкості. 

Враховуючи стратегічний курс України на 
членство в ЄС, актуалізується питання гармонізації 
національної паливної політики з директивами Єв-
ропейського Союзу – зокрема, RED II 
(2018/2001/ЄС) та оновленою RED III 
(2023/2413/ЄС). Відповідно до цих документів до 
2030 року держави-члени мають досягти мінімаль-
ного рівня використання енергії з відновлюваних 
джерел у транспортному секторі (не менше 14%, а в 
окремих випадках – до 29%). Для України це озна-
чає потребу в перегляді структури споживання, 
стимулюванні використання біопального, розвитку 
інфраструктури зарядних станцій для електромобі-
лів та адаптації нормативно-правової бази до євро-
пейських стандартів. 

Поточний рівень інтеграції біопального в тран-
спортну систему України залишається низьким. 
Основні бар’єри включають високий рівень витрат 
на виробництво, відсутність сертифікації згідно з 
критеріями сталості ЄС, а також відсутність 
обов’язкових квот на біопаливо у паливних сумі-
шах. Крім того, внутрішній ринок не має механіз-
мів державної підтримки, аналогічних до програм, 
що діють у Польщі, Литві чи Німеччині (напри-
клад, Feed-in Tariffs або Green Premiums). 
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Таблиця 3  
Порівняння частки біопального в транспорті країн ЄС та України (2023) 

Країна Частка біопального у споживанні (%) 
Німеччина 12.5 
Польща 9.3 
Франція 8.7 
Литва 7.8 
Україна 3.2 

Джерело: [6] 
 

Таблиця 4  
LCA-порівняння викидів основних видів пального (CO₂-eq, г/МДж) 

Вид пального Викиди CO₂-eq Джерело 
Дизель (фосильний) 92-95 IEA, 2024 
Біодизель (ріпак) 38-42 RED II Annex V 
Біоетанол (зерно) 35-45 OECD, 2024 
Електро з ВДЕ 10-20 Low Carbon Ukraine, 2023 

 
 

 
Рис. 1. Структура ринку пального в Україні: 2022 → 2030, (%) 

 
 
Окреме значення має екологічна ефективність. 

Використання методології LCA (Life Cycle 
Assessment) демонструє значну перевагу біо- та 
електричних джерел енергії над традиційними фо-
сильними паливами в контексті викидів CO₂ та 
парникових газів. Наприклад, дизельне пальне має 
вуглецевий слід на рівні 92-95 г CO₂-eq/МДж, тоді 
як біодизель з ріпаку – 38-42 г/МДж, а електроене-
ргія з ВДЕ – менше ніж 20 г/МДж. 

З урахуванням наведених даних можна виокре-
мити три базові сценарії розвитку ринку пального 
до 2030 року – інерційний, адаптивний та інтегра-
ційний. У межах найамбітнішого, інтеграційного, 
сценарію (С) Україна здатна досягти скорочення 
викидів транспорту до 35% завдяки поєднанню 
електрифікації та використання сертифікованого 
біопального. 

Таким чином, внутрішній ринок автомобільно-
го пального України сьогодні є не лише логістич-
ним чи енергетичним ресурсом, але й ареною  

стратегічного вибору. Перехід від фосильного мо-
нодомінування до гібридної, багатокомпонентної 
паливної системи з акцентом на екологічну відпо-
відальність, внутрішню стійкість і нормативну ін-
теграцію з ЄС є єдино можливою траєкторією роз-
витку в умовах сучасних викликів. 

Внутрішній ринок пального України функціо-
нує у тісному взаємозв’язку з міжнародними полі-
тичними процесами. Після 2022 року ключову роль 
у забезпеченні країни паливом почали відігравати 
сусідні держави – Польща, Литва, Румунія, Угор-
щина. Вони стали стратегічними партнерами у фо-
рмуванні так званих “енергетичних коридорів” для 
постачання нафтопродуктів. Ця співпраця одночас-
но зміцнює зв’язки України з ЄС та знижує вплив 
традиційних постачальників із Росії та Білорусі. 

Паливо у сучасних умовах набуває статусу не 
лише економічного ресурсу, а й інструменту геопо-
літики. Історичний досвід показує, що енергетичні 
поставки неодноразово використовувалися  
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сусідніми державами як механізм політичного тис-
ку. Саме тому диверсифікація постачань і розвиток 
власних потужностей є основою енергетичної та 
національної безпеки України. 

Одним із перспективних напрямів для країни є 
впровадження технологічних інновацій у сфері 
пального. В умовах руйнування великих НПЗ зрос-
тає роль міні-нафтопереробних заводів, здатних 
оперативно забезпечувати регіони базовими видами 
пального. Це дозволяє зменшити логістичні витра-
ти та знизити ризики від військових атак. 

Важливе місце посідає розвиток біопалива та 
біометану. Україна має значний аграрний потенці-
ал, що відкриває можливості для виробництва біое-
танолу та біодизелю на основі ріпаку, кукурудзи та 
соняшнику. Використання аграрних відходів для 
виробництва біогазу сприятиме формуванню за-
мкнених енергетичних циклів у сільськогосподар-
ських регіонах. 

Перспективним напрямом є й воднева енерге-
тика. Пілотні проєкти у країнах ЄС доводять, що 
водень може стати альтернативою дизельному па-
льному у важкому транспорті. Україна, маючи роз-
винений потенціал у відновлюваній енергетиці, 
здатна інтегруватися в європейський “водневий 
коридор”, що виявиться стратегічним кроком до 
енергетичної незалежності. 

Ринок пального відіграє важливу роль у фор-
муванні дохідної частини державного бюджету. 
Податки та акцизи на паливо складають значну 
частку надходжень, які використовуються для фі-
нансування соціальних програм та оборонних ви-
трат. Проте надмірна залежність від імпорту робить 
ці надходження вразливими до зовнішніх шоків. 

Залучення інвестицій у паливно-енергетичний 
сектор можливе через механізми державно-
приватного партнерства. У країнах ЄС успішно 
працюють програми “зелених” облігацій, за допо-
могою яких фінансується розвиток інфраструктури 
електромобільності та виробництво біопалива. Для 
України впровадження подібних механізмів озна-
чало б створення прозорих умов для інвесторів і 
скорочення дефіциту бюджету. 

Особливе значення має підтримка з боку між-
народних фінансових організацій (ЄБРР, Світовий 
банк, ЄІБ). Їхні кредити та гранти здатні прискори-
ти модернізацію інфраструктури, зробити ринок 
більш стійким та орієнтованим на європейські ста-
ндарти. 

Українське законодавство у сфері енергетики 
поступово гармонізується з нормами ЄС. Особливе 
значення мають положення директиви RED II, яка 
встановлює мінімальні квоти використання біопа-
лива та вимагає скорочення викидів парникових 
газів у транспорті. Виконання цих вимог потребує 
створення системи сертифікації біопалива, розвит-
ку ринку гарантій походження та вдосконалення 
контролю за якістю пального. 

Важливим викликом є й боротьба з тіньовим 
сегментом ринку. За оцінками експертів, обсяги 
нелегального обігу пального в Україні сягають до 
15% від загального споживання. Це не лише змен-
шує надходження до бюджету, а й підриває 

конкурентоспроможність легальних операторів. 
Отже, посилення регуляторного контролю, цифро-
візація обліку й інтеграція в європейські системи 
моніторингу є невід’ємною частиною розвитку 
ринку. 

Високі ціни на пальне безпосередньо вплива-
ють на рівень життя населення. Зростання витрат 
на транспорт обмежує мобільність домогоспо-
дарств, особливо у сільській місцевості. Це поси-
лює соціальну нерівність і знижує доступність пра-
цевлаштування в містах. 

З іншого боку, поява альтернативних рішень – 
LPG, електромобілі, каршеринг – створює нову 
культуру споживання. Все більше громадян схильні 
до ощадливого використання енергоресурсів, що 
відповідає глобальним тенденціям енергетичного 
переходу. 

У довгостроковій перспективі енергетична не-
залежність у сфері пального стає не лише економі-
чною, а й соціальною категорією. Вона визначає 
рівень довіри населення до держави, здатність кра-
їни захищати своїх громадян у кризових умовах та 
інтегруватися в європейський простір. 

У 2024 році Україна зіткнулася з масштабною 
енергетичною кризою, спричиненою руйнуванням 
понад 65% генеруючих потужностей унаслідок 
воєнних дій. У пікові періоди дефіцит сягав понад  
6 GW, що призвело до регулярних відключень еле-
ктроенергії у великих містах. Це прискорило пере-
хід до децентралізованих джерел живлення – соня-
чних електростанцій, мобільних генераторів, сис-
тем накопичення енергії та мікромереж. 

Водночас завершення процесу синхронізації з 
європейською енергомережeю ENTSO-E надало 
Україні змогу стабільно імпортувати до 1,7 GW 
електроенергії з країн ЄС. В умовах перебоїв із 
генерацією це стало критично важливим чинником 
стабілізації енергопостачання. 

Особливо стрімко розвиваються відновлювані 
джерела енергії. Вітрова електростанція “Тилігул” 
забезпечує 114 MW, з планами розширення до 
500 MW. За результатами міжнародних досліджень, 
потенціал дахових сонячних електростанцій в Ук-
раїні оцінюється у 238 GW, що здатні генерувати 
понад 290 TWh на рік. 

Ще одним позитивним сигналом стало збіль-
шення внутрішнього видобутку природного газу: 
державні компанії “Нафтогаз” і “Укрнафта”  
у 2024 році наростили обсяги на понад 6%, що до-
зволило зменшити залежність від імпорту та зміц-
нити резерви для проходження зими. 

Такі зрушення свідчать про формування нової 
моделі енергетичної безпеки України, що базується 
на децентралізації, інфраструктурній стійкості, 
залученні інвестицій та гармонізації з енергетич-
ною політикою Європейського Союзу. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Внутрішній ринок авто-
мобільного пального України в умовах війни, енер-
гетичних потрясінь та структурної трансформації 
набув значення не лише як інфраструктурний ком-
понент, але як індикатор національної економічної 
стійкості. Його стабільне функціонування  
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забезпечує мобільність населення, обороноздат-
ність, аграрне та промислове виробництво, що ви-
значає його критичну роль у макроекономічній 
політиці. 

На підставі проведеного аналізу можна виок-
ремити такі ключові висновки: 

 Знищення внутрішніх переробних по-
тужностей зумовило рекордну імпортозалежність 
пального, що створює як цінові, так і логістичні 
ризики. 

 Поведінка споживачів еволюціонує в 
напрямі ощадливого споживання, переходу до аль-
тернативних джерел енергії, зростає значення циф-
рових сервісів у прийнятті рішень. 

 Розвиток інфраструктури для електро-
мобілів та впровадження біопалива залишаються 
нерозкритим резервом для зменшення вуглецевого 
сліду. 

 Децентралізація енергосистеми, зрос-
тання внутрішнього газовидобутку та синхронізація 
з енергосистемою ЄС формують основу для довго-
строкової енергетичної стійкості. 

 Потреба в перегляді нормативної бази 
та імплементації європейських директив (RED II, 
RED III, AFIR) є визначальною умовою інтеграції 
до єдиного енергетичного простору ЄС. 

Подальші дослідження доцільно зосередити на 
моделюванні сценаріїв переходу до вуглецево-
нейтрального транспорту, аналізі ефективності 
державно-приватного партнерства у сфері віднов-
люваної енергетики, а також порівняльному аналізі 
адаптаційних стратегій інших країн Центрально-
Східної Європи. 
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АСПЕКТИ ПОСИЛЕННЯ МІГРАЦІЙНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ  
В СУЧАСНИХ УМОВАХ 

 
Анотація. У статті у фокусі уваги перебувають питання розвитку міграційних процесів в Україні в умо-

вах повномасштабної війни та їх впливу на аспекти економічного і соціального поступу України. Метою до-
слідження стало напрацювання методико-прикладних рішень із забезпечення міграційної безпеки України в 
сучасних умовах. У статті здійснено комплексне дослідження міграційних процесів в Україні, зумовлених 
воєнними діями та масштабними соціально-економічними трансформаціями. Показано, що війна призвела до 
безпрецедентного зростання зовнішньої та внутрішньої міграції: понад 6 млн громадян перебувають за кор-
доном у статусі біженців чи тимчасово переміщених осіб, тоді як понад 3,5 млн осіб залишаються 
внутрішньо переміщеними. Визначено, що основними країнами прийому українських мігрантів стали Польща, 
Німеччина, Чехія та інші держави Європейського Союзу. Проаналізовано, що масштаби цих процесів призво-
дять до суттєвих дисбалансів на ринку праці, зниження продуктивності економіки та посилення загроз дов-
гостроковому розвитку держави. З’ясовано, що ключовими економічними наслідками активізації міграції є 
втрата трудового потенціалу, зниження внутрішнього попиту, скорочення обсягів виробництва, дефіцит 
робочої сили у стратегічних галузях, а також посилення ризиків “відтоку мізків”. У соціально-гуманітарному 
вимірі виявлено поглиблення демографічної кризи, старіння населення, збільшення соціальної вразливості, по-
глиблення проблем інтеграції внутрішньо переміщених осіб у нові громади та зростання навантаження на 
систему соціального забезпечення. Обґрунтовано, що міграційні процеси набули значення чинника національної 
безпеки, а питання міграційної безпеки стали одним із ключових викликів для державної політики України. 
Виокремлено необхідність контролю за масштабними міграційними потоками, мінімізації негативних 
наслідків зовнішньої трудової міграції, створення умов для повернення громадян, захисту їхніх прав за кордо-
ном і формування механізмів стимулювання інтеграції вимушених переселенців у соціально-економічний 
простір країни. Виявлено, що посилення міграційної безпеки України в сучасних умовах вимагає розробки та 
впровадження нових методико-прикладних рішень, зокрема формування комплексної державної політики у 
сфері міграції, створення економічних і соціальних стимулів для повернення населення, підтримки зайнятості, 
забезпечення умов для відновлення та розвитку регіонів, що зазнали найбільших втрат, а також активізації 
міжнародного співробітництва. Підкреслено, що лише стратегічно виважена політика управління міграцій-
ними процесами може перетворити їхній потенціал із критичного виклику на ресурс для відбудови, економіч-
ного зростання та сталого розвитку України у воєнний і повоєнний період. 

 
Ключові слова: міграція населення, міграційні процеси, війна, міграційна безпека, соціально-економічний 

розвиток, міграційна політика, міжнародна міграція, виклики та імперативи, стратегування, регулювання  
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ASPECTS OF STRENGTHENING MIGRATION SECURITY IN UKRAINE 
IN CURRENT CONDITIONS 

 
Abstract. The article focuses on the issues of the development of migration processes in Ukraine under the condi-

tions of the full-scale war and their impact on the aspects of Ukraine’s economic and social progress. The aim of the 
research is to elaborate methodological and applied solutions to ensure Ukraine’s migration security in the current 
conditions. The article presents a comprehensive study of migration processes in Ukraine caused by military actions 
and large-scale socio-economic transformations. It is demonstrated that the war has led to an unprecedented increase 
in external and internal migration: more than 6 million citizens are abroad as refugees or temporarily displaced per-
sons, while over 3.5 million people remain internally displaced. It is determined that the main host countries for 
Ukrainian migrants are Poland, Germany, the Czech Republic, and other European Union member states. It is ana-
lyzed that the scale of these processes results in significant imbalances in the labor market, reduced economic produc-
tivity, and increased threats to the long-term development of the state. It has been found that the key economic conse-
quences of the intensification of migration are the loss of labor potential, the decline in domestic demand, the reduction 
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in production volumes, the shortage of labor in strategically important industries, as well as the increasing risks of a 
“brain drain.” In the socio-humanitarian dimension, the deepening of the demographic crisis has been revealed, along 
with population aging, increased social vulnerability, worsening problems of integrating internally displaced persons 
into new communities, and growing pressure on the social security system. It is substantiated that migration processes 
have acquired the status of a factor of national security, while the issues of migration security have become one of the 
key challenges for Ukraine’s state policy. The necessity is emphasized of controlling large-scale migration flows, mini-
mizing the negative consequences of external labor migration, creating conditions for citizens’ return, protecting their 
rights abroad, and establishing mechanisms to stimulate the integration of internally displaced persons into the socio-
economic space of the country. It is proposed that strengthening Ukraine’s migration security under current conditions 
requires the development and implementation of new methodological and applied solutions, in particular the formation 
of a comprehensive state migration policy, the creation of economic and social incentives for the return of the popula-
tion, the support of employment, the provision of conditions for the recovery and development of regions that have suf-
fered the most, as well as the intensification of international cooperation. It is emphasized that only a strategically bal-
anced migration management policy can transform the potential of migration processes from a critical challenge into a 
resource for reconstruction, economic growth, and sustainable development of Ukraine during wartime and the post-
war period. 
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Постановка проблеми. Війна в Україні спри-

чинила масштабне зростання зовнішніх міграцій-
них потоків, які за своїми обсягами та динамікою 
не мають аналогів у новітній історії держави. За 
даними Міжнародної організації з міграції та 
Управління Верховного комісара ООН у справах 
біженців, станом на 2025 рік за межами країни пе-
ребуває понад 6 млн українців, із яких найбільші 
групи сконцентровані у Польщі, Німеччині, Чехії та 
інших країнах Європейського Союзу. Водночас 
близько 3,5 млн залишаються внутрішньо пе-
реміщеними особами, що спричинило суттєвий 
тиск на інфраструктуру, соціальну сферу та ринки 
праці окремих регіонів України. Такі процеси 
відбуваються на тлі масштабних руйнувань житло-
вого фонду, обмежених можливостей зайнятості й 
відновлення виробництва, що стимулює населення 
шукати стабільності та безпеки за кордоном. 

Наслідки цього явища мають вкрай негативний 
характер як для економічного розвитку, так і для 
соціально-гуманітарної сфери. Втрата значної ча-
стини працездатного населення означає скорочення 
внутрішнього попиту, зниження обсягів вироб-
ництва, брак кваліфікованої робочої сили у стра-
тегічно важливих галузях економіки. До цього до-
дається ризик так званого “відтоку мізків”, коли 
країну залишають висококваліфіковані спеціалісти, 
що суттєво знижує потенціал інноваційного ро-
звитку. У соціально-гуманітарному вимірі ситуація 
призводить до загострення демографічної кризи, 
оскільки більшість мігрантів становлять жінки та 
діти, що зменшує рівень народжуваності й порушує 
баланс між статево-віковими групами. Поглиблю-
ються й проблеми інтеграції вимушених пересе-
ленців у нові громади, що породжує соціальну 
напругу, потребу в додаткових бюджетних витрат-
ах та створює додаткові виклики для гуманітарної 
політики держави. 

У результаті міграційні процеси стали не лише 
соціально-економічним викликом, а й фактором 
національної безпеки, що актуалізувало питання 
міграційної безпеки. Вона охоплює низку завдань: 
контроль за масштабним виїздом працездатного 
населення, формування стимулів для його повер-
нення, зменшення ризиків втрати інтелектуального 
й трудового капіталу. Важливими є також розробка 
ефективних механізмів соціально-правового захи-
сту громадян України за кордоном, забезпечення 
їхньої інтеграції у приймаючі суспільства без втра-
ти національної ідентичності та підтримка зв’язку з 
Батьківщиною. Додаткову загрозу становить мож-
ливість використання міграційних потоків у де-
структивних політичних чи інформаційних техно-
логіях, що може стати чинником дестабілізації як 
внутрішньої ситуації, так і міжнародних позицій 
України. 

За таких умов посилюється необхідність 
обґрунтування та впровадження нових, більш ефек-
тивних методико-прикладних рішень у сфері мігра-
ційної політики. Йдеться про створення комплекс-
ної системи управління міграцією, яка поєднувати-
ме економічні стимули для повернення громадян, 
розвиток внутрішнього ринку праці, формування 
ефективної програми інтеграції внутрішньо пе-
реміщених осіб і розбудову міжнародного партнер-
ства у сфері захисту прав мігрантів. Водночас важ-
ливим завданням є розробка науково обґрунтова-
них концепцій, що враховують сучасні умови війни 
та повоєнного відновлення. Тільки стратегічно ви-
важений підхід, базований на поєднанні національ-
них інтересів із міжнародними зобов’язаннями, 
дозволить трансформувати міграційні процеси із 
загрози на потенційний ресурс для економічного 
зростання та сталого розвитку України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
наукових дослідженнях (як-от – І. Бараняк [1])  
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розглядаються не лише концептуальні засади, а й 
інституційні механізми, інструментарій та наслідки 
реалізації державної міграційної політики для ди-
наміки міграційних процесів у країні та на її окре-
мих територіях. У центрі уваги перебувають мож-
ливості зміни країни чи місця проживання і праці, 
чинники приваблення або відштовхування потен-
ційних мігрантів, включно з умовами, що форму-
ються в Україні внаслідок повномасштабної війни, 
трансформаціями на ринку праці, зрушеннями у 
структурі та якості працездатного населення, а та-
кож параметрами якості життя та іншими детермі-
нантами. Зазначені аспекти отримали системне 
висвітлення у широкому колі наукових публікацій 
О. Махонюка, О. Мульскої, Б. Мізюка, В. Зайченка 
[2, с. 128-133; 10, с. 70-88], В. Геєця [3, с. 7-22],  
Р. Лупака, Б. Мізюка, В. Зайченка та ін. [9, c. 70-
88], О. Рудковського [10, с. 4-8] та ін. науковців.  

У науковій літературі значною мірою обґрун-
товано та представлено відповіді на питання щодо 
конкретних заходів і інструментів, які доцільно 
застосовувати державним та регіональним органам 
влади з метою обмеження міграційної активності 
населення. Особлива увага приділяється тим соціа-
льно-демографічним групам, що мають визначаль-
не значення для збереження в країні критично не-
обхідних фахівців та утримання молоді як стратегі-
чного ресурсу розвитку. Йдеться про пошукування 
Е. Лібанової [4, с. 313-328], Б. Семака [5, с. 64-71], 
Т. Васильціва, Р. Лупака, Н. Юрків [6, с. 90-101; 8, 
с. 50-58], Н. Омати [7, с. 1281-1297] та ін.  

Водночас, незважаючи на наявність значного 
масиву наукових досліджень, присвячених пробле-
матиці міграційних процесів та інструментам реалі-
зації міграційної політики, слід підкреслити, що 
аспекти регулювання міграції в умовах екстремаль-
них викликів, зокрема війни, залишаються недоста-
тньо опрацьованими у науковому дискурсі. 

Постановка завдання. Метою статті є напра-
цювання методико-прикладних рішень із забезпе-
чення міграційної безпеки України в сучасних умо-
вах. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для забезпечення міграційної безпеки України не-
обхідно чітко усвідомлювати основні вектори, за 
якими буде реалізовуватися відповідна державна 
політика, адже саме від їхньої збалансованості та 
узгодженості залежить ефективність управління 
міграційними процесами. Кожен із цих напрямів 
вимагає формування системи цілеспрямованих 
інструментів і засобів регулювання, які мають охо-
плювати правові, економічні, соціальні та інститу-
ційні механізми. Такий підхід дозволить не лише 
мінімізувати ризики, пов’язані з неконтрольованою 
міграцією, але й використати людський потенціал 
міграційних потоків для соціально-економічного 
розвитку країни, зберігаючи водночас національну 
безпеку в умовах воєнних викликів. 

Так, передовсім ведемо мову про покращення 
нормативно-методичного забезпечення державної 
міграційної політики в Україні в умовах критичних 
викликів і загроз міграційній, а через неї і націона-
льній безпеці. Удосконалення нормативно-
правового забезпечення міграційної політики є 
одним із ключових напрямів забезпечення мігра-
ційної безпеки України. Сучасні виклики, пов’язані 
з внутрішньою міграцією та міжнародними мігра-
ційними потоками, вимагають перегляду та онов-
лення законодавчої бази щодо статусу внутрішньо 
переміщених осіб, трудових мігрантів та біженців. 
Важливо створити законодавчі механізми, які чітко 
визначають права, обов’язки та соціальні гарантії 
цих категорій, забезпечуючи їх захист і інтеграцію 
в суспільство. 

Особлива увага має приділятися контролю за 
дотриманням прав українських громадян за кордо-
ном, зокрема трудових мігрантів. Це передбачає не 
лише надання правової підтримки, але й активну 
взаємодію з міжнародними організаціями та ди-
пломатичними установами, моніторинг умов праці 
та життя українців за межами країни, а також опе-
ративне реагування на випадки порушення їхніх 
прав. 

Важливою складовою є створення гнучких ме-
ханізмів повернення мігрантів на батьківщину. Такі 
механізми повинні враховувати різні соціальні, 
економічні та безпекові аспекти, забезпечуючи 
безпечну, ефективну та добровільну реінтеграцію 
громадян. Це включає розробку програм соціальної 
адаптації, економічної підтримки та сприяння пра-
цевлаштуванню, а також координацію дій між дер-
жавними органами та громадськими організаціями. 

Комплексний підхід до нормативно-правового 
забезпечення міграційної політики сприятиме не 
лише захисту прав громадян, а й зміцненню націо-
нальної безпеки. Ефективна законодавча база доз-
воляє передбачати превентивні заходи у разі кризо-
вих ситуацій, адаптувати політику до нових 
викликів та забезпечувати стабільний контроль за 
міграційними процесами як всередині країни, так і 
на міжнародному рівні. 

Ефективне управління міграційними процесами 
потребує чіткої інституційної координації між різ-
ними гілками влади та рівнями управління. 
Зміцнення взаємодії державних органів, таких як 
Міністерство внутрішніх справ, Державна мігра-
ційна служба, Міністерство соціальної політики, 
Міністерство економіки та Міністерство закордон-
них справ, дозволяє комплексно підходити до про-
блем внутрішньої та міжнародної міграції. Кожен 
орган виконує специфічні функції — від забезпе-
чення безпеки і контролю за легальним переміщен-
ням осіб до створення умов соціальної та економіч-
ної інтеграції мігрантів. 

 

 



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 83, 2025 
 

183 

 
Рис. 1. Пріоритетні напрями та засоби зміцнення міграційної безпеки України в умовах війни  

та обумовленої нею соціально-економічної й гуманітарної нестабільності 
Джерело: авторська розробка 
 
 

Не менш важливою є співпраця з місцевим са-
моврядуванням, яке безпосередньо взаємодіє з 
внутрішньо переміщеними особами та місцевими 
громадами. Місцеві органи влади відповідають за 
надання соціальних послуг, організацію житлового 
забезпечення та працевлаштування, а також за 
моніторинг інтеграційних процесів. Координація на 
цьому рівні дозволяє своєчасно реагувати на ло-
кальні проблеми, оптимізувати розподіл ресурсів та 
підвищувати ефективність реалізації державних 
програм. 

 

Важливу роль у зміцненні інституційної коор-
динації відіграють міжнародні організації, такі як 
Міжнародна організація з міграції (IOM), Управ-
ління Верховного комісара ООН у справах біженців 
(UNHCR) та Європейський Союз. Їхня участь за-
безпечує доступ до міжнародного досвіду, техніч-
ної допомоги, фінансових ресурсів та найкращих 
практик у сфері управління міграційними потока-
ми. Спільні проекти та програми дозволяють ефек-
тивніше впроваджувати стандарти захисту прав 
мігрантів та біженців і підвищувати професійний 
рівень українських інституцій. 

Вектори зміцнення мігра-
ційної безпеки 

Інструментарій та засоби посилення  
міграційної безпеки 

Нормативно-правове  
забезпечення 

Удосконалення законодавчої бази щодо статусу 
внутрішньо переміщених осіб (ВПО), трудових 

мігрантів та біженців; посилення контролю за дотри-
манням прав українських громадян за кордоном; ство-

рення гнучких механізмів повернення мігрантів 

Інституційна координація Зміцнення взаємодії державних органів (МВС, ДМС, 
Мінсоцполітики, Мінекономіки, МЗС), місцевого са-

моврядування та міжнародних організацій (IOM, 
UNHCR, ЄС) для ефективного управління  

міграційними потоками 

Соціально-економічна 
стабілізація 

Забезпечення житлом, робочими місцями, доступом до 
освіти та медицини для ВПО; розвиток програм  

перекваліфікації та інтеграції 

Міжнародна співпраця Розширення домовленостей з країнами-партнерами 
щодо захисту прав українських трудових мігрантів; 
активізація дипломатичних зусиль для повернення 

біженців після війни; залучення міжнародної допомоги 
для інтеграційних програм 

Інформаційно-аналітична 
діяльність 

Створення системи моніторингу та прогнозування 
міграційних процесів; протидія дезінформації, 

пов’язаній із міграцією; інформаційна підтримка 
українців за кордоном 

Формування економічних 
стимулів та мотивів 

Доходи та зайнятість, соціально-економічні гарантії, 
інвестиції в розвиток людського потенціалу, регіо-

нальний та місцевий соціально-економічний поступ 
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Комплексна інституційна координація створює 
основу для стратегічного управління міграційними 
процесами, забезпечує синхронізацію дій на націо-
нальному та міжнародному рівнях і підвищує 
здатність держави оперативно реагувати на нові 
виклики. Такий підхід дозволяє не лише захищати 
права громадян та мігрантів, а й зміцнювати націо-
нальну безпеку та соціально-економічну стабіль-
ність країни. 

Соціально-економічна стабілізація є критично 
важливим аспектом забезпечення міграційної без-
пеки та підтримки внутрішньо переміщених осіб 
(ВПО). Одним із основних напрямів цієї 
стабілізації є забезпечення житлом, яке дозволяє 
створити базові умови для нормального життя та 
інтеграції у нові громади. Надання житла має вра-
ховувати як тимчасові, так і довгострокові потреби 
ВПО, забезпечуючи доступ до соціально важливих 
послуг та інфраструктури. 

Другим важливим аспектом є працевлаштуван-
ня. Забезпечення робочих місць для ВПО сприяє не 
лише їх фінансовій незалежності, а й інтеграції у 
суспільне та економічне життя. Держава та місцеві 
органи влади можуть стимулювати цей процес че-
рез створення програм працевлаштування, 
підтримку малого та середнього бізнесу, що залу-
чає ВПО, а також через гранти та субсидії для 
підприємців, які готові працевлаштовувати 
внутрішніх мігрантів. 

Доступ до освіти та медицини є ще одним клю-
човим елементом соціально-економічної 
стабілізації. Освітні програми для дітей та дорос-
лих, включаючи мовну підготовку, професійне 
навчання та перекваліфікацію, дозволяють ВПО 
швидше адаптуватися на новому місці, підвищити 
свій професійний потенціал та конкурентоспро-
можність на ринку праці. Медичне забезпечення, 
зокрема доступ до базових медичних послуг, пси-
хосоціальна підтримка та профілактичні програми, 
сприяють підтриманню здоров’я і соціальної стій-
кості цих груп населення. 

Комплексний підхід до соціально-економічної 
стабілізації ВПО, що поєднує житлове забезпечен-
ня, працевлаштування, освіту та медичну підтрим-
ку, створює основу для ефективної інтеграції 
внутрішніх мігрантів у громади. Такі заходи не 
лише покращують якість життя ВПО, а й сприяють 
економічному розвитку регіонів та зміцненню 
соціальної стабільності країни в цілому. 

Міжнародна співпраця є одним із ключових 
елементів забезпечення міграційної безпеки 
України, особливо у контексті захисту прав україн-
ських громадян за кордоном. Розширення домовле-
ностей із країнами-партнерами дозволяє створюва-
ти правові та адміністративні механізми, що гаран-
тують трудовим мігрантам належні умови праці, 
соціальний захист та доступ до послуг. Це передба-
чає укладення двосторонніх і багатосторонніх угод, 
які регламентують трудові відносини, захист від 
експлуатації та забезпечення прав на медичне об-
слуговування та освіту. 

Активізація дипломатичних зусиль має ключо-
ве значення для безпечного та організованого  

повернення біженців після завершення воєнних дій. 
Дипломатичні канали дозволяють узгоджувати 
процедури реінтеграції, координувати дії з 
міжнародними організаціями та країнами транзиту, 
а також забезпечувати юридичний та соціальний 
супровід осіб, які повертаються на батьківщину. 
Важливим є створення умов для добровільного 
повернення та адаптації, включаючи житлове за-
безпечення, працевлаштування та психологічну 
підтримку. 

Залучення міжнародної допомоги сприяє ре-
алізації інтеграційних програм для ВПО, трудових 
мігрантів та біженців. Це включає фінансову 
підтримку, технічну допомогу, обмін досвідом та 
кращими практиками у сфері міграційної політики. 
Програми за участю міжнародних партнерів дозво-
ляють підвищувати ефективність підготовки кадрів, 
організації перекваліфікації, навчання та соціальної 
адаптації громадян, що повертаються, а також 
сприяють розвитку інфраструктури для прийому та 
інтеграції мігрантів. 

Комплексний підхід до міжнародної співпраці 
дозволяє Україні забезпечити не лише захист прав 
своїх громадян за кордоном, а й створити сприят-
ливі умови для безпечного повернення та інтеграції 
мігрантів. Спільні зусилля з міжнародними партне-
рами сприяють стабілізації міграційних потоків, 
зміцненню національної безпеки та підвищенню 
соціально-економічної стійкості країни. 

Інформаційно-аналітична діяльність є клю-
човим елементом ефективного управління мігра-
ційними процесами та забезпечення міграційної 
безпеки України. Одним із головних напрямів цієї 
діяльності є створення системи моніторингу та 
прогнозування міграційних потоків. Така система 
дозволяє збирати, обробляти та аналізувати дані 
про внутрішню та міжнародну міграцію, оцінювати 
ризики та тенденції, що дає змогу державним орга-
нам оперативно реагувати на зміни та планувати 
заходи щодо інтеграції мігрантів та ВПО. 

Протидія дезінформації, пов’язаній із мігра-
цією, є не менш важливим завданням. Поширення 
неправдивої або маніпулятивної інформації може 
призводити до соціальної напруги, дискримінації 
мігрантів та порушення їхніх прав. Для запобігання 
цьому необхідно розробляти достовірні інфор-
маційні матеріали, активно взаємодіяти з медіа та 
соціальними мережами, а також проводити освітні 
та просвітницькі кампанії серед населення щодо 
реальних умов міграції та прав мігрантів. 

Інформаційна підтримка українців за кордоном 
є ще одним важливим напрямом. Вона включає 
надання достовірної інформації про умови праці та 
проживання, легальні механізми захисту прав, до-
ступ до консульських послуг та соціальних про-
грам. Такі заходи сприяють підвищенню обізна-
ності громадян, зміцненню їхньої безпеки та ство-
рюють умови для більш ефективної взаємодії з 
державними та міжнародними інституціями. 

Комплексна інформаційно-аналітична діяль-
ність дозволяє не лише оперативно реагувати на 
виклики, пов’язані з міграцією, а й підвищувати 
рівень соціальної стабільності та довіри до  
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державних структур. Використання сучасних 
аналітичних інструментів, систем моніторингу та 
ефективних каналів комунікації сприяє створенню 
прозорої та передбачуваної міграційної політики, 
що відповідає інтересам громадян та держави. 

Формування економічних стимулів та мотивів є 
важливим напрямом забезпечення міграційної без-
пеки та стабільного розвитку країни. Одним із 
ключових аспектів є забезпечення доходів і зайня-
тості населення. Створення умов для стабільного 
працевлаштування, гідної оплати праці та соціаль-
ної захищеності сприяє зниженню відтоку трудових 
ресурсів за кордон і стимулює залишатися та 
працювати в Україні. Особливу увагу слід при-
діляти розвитку секторів економіки, які створюють 
робочі місця з високою доданою вартістю, а також 
підтримці малого та середнього бізнесу як драй-
верів локальної економіки. 

Соціально-економічні гарантії відіграють важ-
ливу роль у формуванні мотивації громадян зали-
шатися в країні або повертатися після тимчасової 
міграції. До них належать пенсійні та медичні про-
грами, страхування, підтримка сімей та соціально 
вразливих категорій населення. Надання стабільних 
гарантій підвищує відчуття безпеки, сприяє 
соціальній стабільності та зменшує ризики еко-
номічної нестабільності, що впливають на мігра-
ційні рішення громадян. 

Інвестиції в розвиток людського потенціалу 
стають стратегічним інструментом формування 
довгострокових економічних стимулів. Вони вклю-
чають професійну освіту, перекваліфікацію, підви-
щення кваліфікації, розвиток науки та інноваційних 
програм. Такий підхід забезпечує не лише конку-
рентоспроможність працівників на внутрішньому 
та міжнародному ринку праці, а й сприяє залучен-
ню висококваліфікованих фахівців до регіонально-
го розвитку та зміцненню економіки країни в ціло-
му. 

Регіональний та місцевий соціально-
економічний поступ доповнює економічні стимули 
на рівні держави, створюючи умови для збалансо-
ваного розвитку територій. Інвестиції в інфраструк-
туру, розвиток локальних ринків праці, підтримка 
підприємництва та стимулювання регіональних 
інноваційних кластерів сприяють зменшенню дис-
пропорцій між регіонами, підвищенню якості життя 
та закріпленню населення на місцях. Такий ком-
плексний підхід формує передумови для стійкого 
економічного розвитку та стабільності міграційних 
процесів. 

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Війна в Україні зумо-
вила безпрецедентне зростання зовнішніх і 
внутрішніх міграційних потоків, що стали одним із 
ключових чинників трансформації соціально-
економічного простору держави. Масштабна втрата 
працездатного населення, зокрема молоді та висо-
кокваліфікованих спеціалістів, посилила ризики 
економічної стагнації та зниження інноваційного 
потенціалу, а також спричинила суттєві соціально-
гуманітарні дисбаланси. 

 

Наслідками міграційних процесів стали за-
гострення демографічної кризи, старіння нації, 
підвищення рівня соціальної вразливості та поси-
лення навантаження на систему соціального забез-
печення. Це вимагає переосмислення міграційної 
політики як складової частини національної безпе-
ки, адже міграція перетворилася не лише на 
соціальний виклик, а й на стратегічний фактор 
впливу на розвиток країни. 

З огляду на це актуалізується необхідність 
обґрунтування й впровадження нових методико-
прикладних рішень, спрямованих на посилення 
міграційної безпеки України. Йдеться насамперед 
про створення умов для повернення громадян, 
мінімізацію відтоку інтелектуального та трудового 
капіталу, ефективну інтеграцію внутрішньо пе-
реміщених осіб, а також забезпечення міжнародних 
гарантій прав українців за кордоном. 

Отже, лише системний і стратегічно виважений 
підхід до управління міграційними процесами доз-
волить мінімізувати їхні негативні наслідки та 
трансформувати потенціал української міграції у 
ресурс для повоєнного відновлення, економічного 
зростання та зміцнення соціальної стабільності 
держави. 

Подальші наукові дослідження в цій сфері ак-
туально зосередити на обґрунтуванні методико-
прикладних рішень із формування дієвої системи 
інформаційно-аналітичного забезпечення держав-
ної міграційної політики в Україні в умовах крити-
чно гострої, особливо соціально-демографічної, 
нестабільності. 
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РОЛЬ ІННОВАЦІЙ ТА ЦИФРОВІЗАЦІЇ У ЗМІЦНЕННІ  
КОНКУРЕНТНИХ ПОЗИЦІЙ ТОРГОВЕЛЬНИХ  

ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ 
 

Анотація. У статті всебічно розглянуто роль інновацій та цифровізації у зміцненні конкурентних позицій 
українських торговельних підприємств в умовах військових викликів, глобальної конкуренції та економічної 
нестабільності. Обґрунтовано, що інновації виступають не лише інструментом модернізації бізнес-процесів, 
але й стратегічним ресурсом, що визначає стабільність та довгострокову конкурентоспроможність торго-
вельних компаній. Цифровізація вважається ключовим фактором трансформації бізнес-моделей, що відкриває 
нові можливості для розвитку електронної комерції, омніканальних торговельних форматів та аналітики 
даних, а також для інтеграції українських підприємств у глобальні ланцюги поставок. У статті аналізується 
сучасний стан функціонування торговельних підприємств на основі ключових макроекономічних показників 
(динаміка ВВП, рівень інфляції, тенденції розвитку роздрібної та оптової торгівлі, стан логістичної інфра-
структури). Визначено основні проблеми та бар'єри для інноваційного розвитку, зокрема фінансові обмеження 
та високі премії за ризик для інвесторів, логістичні труднощі, спричинені військовими діями, дефіцит кваліфі-
кованого персоналу через міграційні та мобілізаційні процеси, а також цифровий розрив між великими мере-
жевими операторами та малими компаніями. Показано, що в цих умовах інноваційні лідери прискорюють ав-
томатизацію складів, впровадження CRM та ERP систем, розвиток електронної комерції та інтеграцію ом-
ніканальних платформ, тоді як менш потужні гравці відстають у цифровій трансформації. Наукова новизна 
дослідження полягає у визначенні взаємозв'язку між інноваційними практиками, цифровими технологіями та 
конкурентними перевагами підприємств роздрібної торгівлі в умовах екзистенційних викликів. Практична зна-
чущість полягає в можливості використання результатів дослідження для розробки стратегій розвитку під-
приємств роздрібної торгівлі, а також у формулюванні рекомендацій щодо державної політики підтримки 
цифровізації, зміцнення логістичної інфраструктури та стимулювання інвестицій у інновації. Таким чином, 
інновації та цифровізація розглядаються як ключові передумови підвищення ефективності, адаптивності та 
конкурентоспроможності українських підприємств роздрібної торгівлі, що визначатиме їхню здатність не 
лише відновитися після кризи, а й інтегруватися в сучасну світову економіку. 

 
Ключові слова: інновації, цифровізація, конкурентоспроможність, торговельні підприємства, інноваційний 
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THE ROLE OF INNOVATION AND DIGITIZATION IN STRENGTHENING 
THE COMPETITIVE POSITIONS OF UKRAINIAN TRADE ENTERPRISES 

 
Abstract. The article comprehensively examines the role of innovation and digitalization in strengthening the 

competitive positions of Ukrainian trading enterprises in the face of military challenges, global competition and 
economic instability. It is substantiated that innovation acts not only as a tool for modernizing business processes, but 
also as a strategic resource that determines the stability and long-term competitiveness of trading companies. 
Digitalization is considered a key factor in the transformation of business models, which opens up new opportunities for 
the development of e-commerce, omnichannel trading formats and data analytics, as well as for the integration of 
Ukrainian enterprises into global supply chains. The paper analyzes the current state of functioning of trading 
enterprises based on key macroeconomic indicators (GDP dynamics, inflation rate, trends in the development of retail 
and wholesale trade, the state of logistics infrastructure). The main problems and barriers to innovative development 
are identified, including financial constraints and high risk premiums for investors, logistical difficulties caused by 
military operations, a shortage of qualified personnel due to migration and mobilization processes, as well as a digital 
divide between large network operators and small companies. It is shown that in these conditions, innovative leaders 
accelerate warehouse automation, the implementation of CRM and ERP systems, the development of e-commerce and 
the integration of omnichannel platforms, while less powerful players lag behind in digital transformation.  
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The scientific novelty of the study lies in determining the relationship between innovative practices, digital technologies 
and competitive advantages of retail enterprises in the face of existential challenges. The practical significance lies in 
the possibility of using the results of the study to develop strategies for the development of retail enterprises, as well as 
in the formulation of recommendations for state policy to support digitalization, strengthen logistics infrastructure and 
stimulate innovative investments. Thus, innovation and digitalization are considered as key areas for increasing the 
efficiency, adaptability and competitiveness of Ukrainian retail enterprises, which will determine their ability not only 
to recover from the crisis, but also to integrate into the modern global economy. 
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Постановка проблеми. Сучасне бізнес-

середовище в Україні характеризується значною 
невизначеністю, посиленням конкуренції та впли-
вом серйозних викликів, що виникають внаслідок 
воєнних дій, глобальних криз та швидких техноло-
гічних змін. Для підприємств роздрібної торгівлі це 
не лише створює значні ризики, а й відкриває нові 
можливості для розвитку. У цьому контексті інно-
вації та цифрова трансформація стають ключовими 
факторами забезпечення конкурентоспроможності 
та зміцнення стабільності бізнесу. 

Інновації сприяють розвитку унікальних конку-
рентних переваг, які допомагають вітчизняним 
компаніям не лише зберігати свої позиції на внут-
рішньому ринку, а й вийти на міжнародну арену. 
Водночас впровадження інноваційних рішень су-
проводжується низкою викликів, зокрема обмеже-
ністю фінансових ресурсів, недостатньою готовніс-
тю персоналу до впровадження цифрових змін та 
низьким рівнем державної підтримки. Це вимагає 
детального аналізу ролі інновацій та цифровізації у 
зміцненні конкурентних позицій українських підп-
риємств роздрібної торгівлі, що є головною метою 
такого дослідження. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Дослідження методологічних аспектів економічної 
категорії “конкурентоспроможність”, зокрема про-
яву її інноваційного контексту у діяльності підпри-
ємств, знаходить широке висвітлення у наукових 
працях зарубіжних учених: Е. Бриньолфссона,  
Г. Вестермана, М. Портера, К. Крістенсена, Е. Ма-
кафі, Ф. Котлера, Й. Шумпетера та інших. 

Важливий внесок у розробку проблеми оцінки 
конкурентоспроможності підприємств торгівлі 
зробили також українські науковці, серед яких  
О. Амоша, Т. Васильців, В. Куцик, П. Куцик,  
Р. Лупак, І. Семенова, Л. Федулова, Т. Городня та 
інші. Незважаючи на наявні напрацювання, методи 
оцінки конкурентоспроможності підприємств тор-
гівлі потребують подальшого вдосконалення. 

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
теоретичному обґрунтуванні та практичному аналі-
зі ролі інновацій і цифровізації у формуванні та 
зміцненні конкурентних позицій торговельних під-
приємств України, а також у визначенні напрямів їх 
подальшої трансформації в умовах сучасних ви-
кликів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дискусія щодо сутності інновацій у торгівлі зали-
шається актуальною. Згідно з баченням Й. Шумпе-
тера інновація – це нове поєднання виробничих 
факторів, яке змінює структуру ринку та забезпечує 
появу нових підходів до бізнесу [1]. 

Сучасні українські дослідники, такі як О. Амо-
ша та Л. Федулова, зазначають, що інновації в тор-
гівлі виходять за рамки суто технологічних змін і 
охоплюють також організаційні аспекти [2]. В укра-
їнському науковому дискурсі існує суперечка між 
прихильниками поступової, інноваційної модерні-
зації та тими, хто виступає за радикальні зміни, що 
відображає глобальні тенденції пошуку балансу 
між стабільністю та інноваціями. 

К. Крістенсен, у свою чергу, виділяє ризик 
“проривних інновацій”, які можуть порушити тра-
диційні бізнес-моделі, якщо компанія не готова до 
швидкої адаптації [3]. Це включає створення нових 
форматів обслуговування клієнтів, розвиток логіс-
тичних систем та маркетингових стратегій [4]. Вче-
ні наголошують: інновації в торгівлі зосереджені на 
наданні додаткової цінності споживачеві, що стає 
критерієм успіху в конкурентній боротьбі [5; 17]. 
Процес цифровізації набуває все більшого значення 
як рушійна сила модернізації бізнес-моделей підп-
риємств роздрібної торгівлі. Західні дослідники Е. 
Бриньолфссон, Е. Макафі та Г. Вестерман наголо-
шують, що цифрові технології дозволяють реструк-
туризувати взаємодію зі споживачами, автоматизу-
вати ключові процеси та впроваджувати багатока-
нальні стратегії [6]. Водночас українські дослідни-
ки Т. Васильців та І. Семенова зазначають, що ци-
фровізація – це системне явище. Вона охоплює 
аналіз великих наборів даних, управління поста-
чанням та розвиток електронної комерції [7]. Однак 
існує також перспектива щодо ризику надмірної 
цифровізації, яка може збільшити залежність ком-
паній від технологічних платформ та загрожувати 
підривом персоналізованого підходу до клієнтів. Це 
ставить питання про те, чи є цифрова трансформа-
ція безумовним благом, чи вимагає ретельного ба-
лансу між ефективністю та орієнтацією на клієнта 
[18]. 

Щоб визначити значення цифровізації та інно-
вацій у зміцненні конкурентних позицій вітчизня-
них підприємств роздрібної торгівлі, варто  
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проаналізувати тенденції розвитку галузі. Варто 
зазначити, що після шоку 2022 року торговельний 
сектор поступово відновлюється. Згідно з оцінками 
Державної служби статистики реальний ВВП зріс 
на 6,5% у першому кварталі 2024 року та ще на 
3,7% у другому кварталі, а це створило кращі умо-
ви для зростання попиту у роздрібній торгівлі на 
товари та послуги, незважаючи на військові загро-
зи. 

Показники обороту в оптовій та роздрібній тор-
гівлі за 2024 рік (без урахування тимчасово окупо-
ваних територій) також свідчать про відновлення, 
хоча й нерівномірне за сегментами [9]. Інфляційне 
середовище у 2024 році стало більш волатильним: 
після уповільнення до 3,3% у травні 2024 року ін-
фляція прискорилася до 12,0% у грудні, посилюю-
чи тиск на торговельні націнки, оборотний капітал 
та цінову конкуренцію [10]. Умови зовнішньої тор-
гівлі деякими товарами покращилися завдяки від-
новленню морського коридору: у лютому 2024 року 
було встановлено рекордні показники воєнного 
часу за обсягами перевезень через порти Одеси  
(5,2 млн тонн), а до кінця 2024 року понад 95% 
експорту пшениці та кукурудзи пройшло через 
Чорноморський коридор, що зменшило логістичні 
витрати для імпортерів/дистриб’юторів та стабілі-
зувало постачання [11]. 

У свою чергу, в 2024-2025 рр. цифрова транс-
формація торгівлі в Україні зосереджена на насту-
пних характеристиках: 

 омніканальності (синхронізація он-
лайн/офлайн, PWA-додатки, даркнет), що скорочує 
терміни виконання замовлень;  

 управлінні запасами та ціноутворенні 
(прогнозування попиту на основі використання 
цифрових продуктів, динамічне ціноутворення) для 
нейтралізації інфляційних та логістичних шоків; 

 сталій логістиці (диверсифікація марш-
рутів, морські коридори, поштові/кур’єрські мере-
жі), що знижує ризик дефіциту ключових товарних 
позицій. Цей вектор повністю відповідає глобаль-
ним підходам до “цифрового лідерства”, які поєд-
нують інвестиції в цифрові компетенції з лідерст-
вом змін. 

З огляду на виявлені тенденції варто окреслити 
внутрішні та зовнішні виклики, з якими стикаються 
вітчизняні роздрібні компанії у зміцненні своїх 
конкурентних позицій (табл. 1). 

Сучасний інноваційний розвиток українських 
торговельних підприємств стикається з низкою 
системних бар’єрів, які суттєво впливають на кон-
курентоспроможність. 

По-перше, фінансові обмеження та високі пре-
мії за ризик залишаються ключовим гальмівним 
фактором. Витрати на оборотний капітал, логістич-
не страхування та кредити значно зросли, що 
ускладнює інвестиції в технологічну модернізацію, 
зокрема в ІТ-інфраструктуру торговельних мереж, 
автоматизацію складських процесів та системи 
аналізу даних. Як підтверджує макроекономічний 
аналіз, воєнні втрати та погіршення інвестиційного 
клімату суттєво обмежують можливості реалізації 
масштабних інноваційних проектів. 

По-друге, логістичні та інфраструктурні про-
блеми створюють додаткові вузькі місця для розви-
тку торгівлі. Незважаючи на часткову реконструк-
цію морського коридору, загрози для портів та об-
стріли перешкоджають імпорту та транзитним пе-
ревезенням. Це змушує компанії створювати більші 
страхові запаси, інвестувати в альтернативні марш-
рути та створювати дорожчу логістику “останньої 
милі”, що збільшує потребу в оборотному капіталі 
[15]. 

Третім суттєвим бар’єром є кадрові та органі-
заційні проблеми. Процеси мобілізації та міграції 
спричинили дефіцит персоналу в деяких регіонах. 
Крім того, переміщення бізнесу до Західної Украї-
ни призвело до перерозподілу попиту та посилення 
конкуренції серед регіональних роздрібних мереж, 
що вимагало адаптації організаційних моделей та 
нових підходів до управління персоналом [16]. 

Нарешті, цифровий розрив між лідерами ринку 
та менш інноваційними компаніями залишається 
стійким. Великі оператори роздрібної торгівлі ак-
тивно інвестують у розвиток багатоканальних фор-
матів та автоматизацію складів. Водночас операто-
ри доставки, такі як “Нова пошта” та “Укрпошта”, 
були змушені розширювати власні мережі, незва-
жаючи на пошкодження інфраструктури, що сприяє 
прискоренню розвитку електронної комерції. Це 
також виявило вразливість цифрової інфраструкту-
ри та поглибило відсталість менш впливових ком-
паній, для яких масштабна цифровізація залиша-
ється недоступною. 

 

 
Таблиця 1 

Внутрішні та зовнішні виклики зміцнення конкурентних позицій вітчизняних торговельних підприємств 
Виклики Характеристика 

Воєнні дії та інфра-
структурні ризики 

Постійні атаки на енергетичні системи та портову інфраструктуру підвищують 
логістичні витрати, страхові премії та ризик розривів ланцюгів постачання [12]. 

Глобальна конкурен-
ція та коливання зов-
нішнього попиту 

Українські торгові мережі працюють у відкритому середовищі цін і якості з 
боку міжнародних брендів та маркетплейсів. Водночас відновлення морського 
експорту зернових у контексті альтернативних маршрутів зменшило тиск на 
внутрішні ціни окремих продовольчих груп та логістику імпорту/експорту в 
другій половині 2024 р., що частково стабілізувало торгові маржі [13]. 

Макроекономічна 
невизначеність 

Підвищена інфляція, витрати на оплату електроенергії та логістику у 2024 р. 
звузили “вікно” для цінових стратегій, збільшивши значення операційної ефек-
тивності та цифрових інструментів управління запасами [14] 
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Таким чином, поєднання фінансових, логістич-
них, людських ресурсів та технологічних бар’єрів 
створює складний контекст для інноваційного роз-
витку українських роздрібних компаній, що вима-
гає як державної підтримки, так і більш гнучких 
бізнес-стратегій для вирішення нових викликів. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Аналіз поточної конку-
рентоспроможності українських підприємств розд-
рібної торгівлі показує, що цей сектор переживає 
глибоку трансформацію, зумовлену як внутрішні-
ми, так і зовнішніми викликами. З одного боку, 
ключові макроекономічні показники (зростання 
ВВП у першому та другому кварталах 2024 року, 
поступове відновлення роздрібного та оптового 
товарообігу) свідчать про адаптивність вітчизняно-
го бізнесу навіть в умовах воєнного стану. З іншого 
боку, висока інфляція наприкінці року, руйнування 
інфраструктури та нестабільне енергопостачання 
створюють додаткові бар’єри для інноваційного 
розвитку. 

Встановлено, що основними лімітуючими фак-
торами є фінансові обмеження, логістичні труднощі 
та дефіцит персоналу, тоді як основними рушійни-
ми силами конкурентоспроможності є цифровізація 
процесів, впровадження інноваційних бізнес-
моделей та розвиток багатоканальних форматів. 
Водночас вирішальну роль відіграє не лише впро-
вадження технологічних інновацій, але й організа-
ційна гнучкість підприємств та їхня здатність шви-
дко адаптуватися в умовах невизначеності. Тому 
конкурентна позиція українських підприємств роз-
дрібної торгівлі в сучасних умовах визначається 
балансом між здатністю вирішувати кризові викли-
ки та готовністю інтегрувати інноваційні та цифро-
ві рішення у свої бізнес-моделі. Подальше зміцнен-
ня цієї позиції вимагає комплексних підходів: від 
державної підтримки інновацій та захисту критич-
ної інфраструктури до активного інвестування під-
приємств у цифрову трансформацію, сталий розви-
ток логістики та розвиток людського капіталу. 
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РИНКОВА ЛОГІКА ЯК ФАКТОР КОНФЛІКТУ В СИСТЕМІ  
СОЦІАЛЬНО-ТРУДОВИХ ВІДНОСИН 

 
Анотація. В умовах глобалізації і структурних трансформацій ринку праці якість трудових відносин без-

посередньо впливає на рівень зайнятості, продуктивність праці, соціальну стабільність та конкурентоспро-
можність національної економіки. У статті досліджено актуальну проблему пошуку шляхів удосконалення 
соціально-трудових відносин для забезпечення стабільного економічного розвитку України. Проаналізовано 
ринкову логіку як елемент ментального конфлікту в системі соціально-трудових відносин, що постає одним із 
ключових викликів для сучасного українського суспільства. Обґрунтовано, що суперечність між економічною 
раціональністю, орієнтованою на максимізацію прибутку, та соціальною справедливістю, яка передбачає 
гідну оплату і справедливий розподіл результатів праці, формує підґрунтя для напруженості у відносинах між 
роботодавцями, працівниками та державою. Встановлено, що в Україні проявами цього конфлікту є низький 
рівень заробітної плати, її невідповідність трудовим навантаженням, обмеженість колективно-договірних 
механізмів і слабкість інститутів соціального діалогу. Водночас підкреслено, що у зарубіжній практиці (зо-
крема, у США, Японії та країнах ЄС) значною мірою знижують рівень конфліктності системи трипартизм, 
механізми колективних переговорів і чіткі державні гарантії соціального захисту. Порівняльний аналіз проде-
монстрував, що ефективні моделі соціально-трудових відносин базуються на поєднанні ринкових стимулів із 
системою мінімальних соціальних стандартів, а також на інституційному закріпленні ролі профспілок та 
організацій роботодавців. Для України запропоновано напрями вдосконалення моделі соціально-трудових 
відносин, що передбачають розширення механізмів соціального діалогу, підвищення ролі колективних угод, по-
силення гарантій дотримання стандартів безпеки праці та створення умов для політики гідної праці. Гар-
монізація ринкової логіки з соціальною складовою дозволить знизити конфліктність у сфері праці, зміцнити 
довіру між основними учасниками відносин і підвищити стійкість національної економіки в умовах воєнних і 
післявоєнних трансформацій. Перспективним напрямом подальших досліджень визначено аналіз впливу ринко-
вої логіки на трансформацію соціально-трудових відносин в умовах глобалізації та післявоєнної відбудови 
України. 

 
Ключові слова: ринкова логіка, гідна праця, продуктивність праці, оплата праці, безпека та умови праці, 

соціальні стандарти. 
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MARKET LOGIC AS A FACTOR OF CONFLICT IN THE SYSTEM  
OF SOCIAL AND LABOR RELATIONS 

 
Abstract. In the context of globalization and structural transformations of the labor market, the quality of labor re-

lations directly affects the level of employment, labor productivity, social stability as well as competitiveness of the 
national economy. The article examines the urgent problem of finding ways to improve social and labor relations to 
ensure stable economic development of Ukraine. Market logic is analyzed as an element of mental conflict in the system 
of social and labor relations, which is one of the key challenges for modern Ukrainian society. It is substantiated that 
the contradiction between economic rationality, focused on maximizing profit, and social justice, which provides for 
decent pay and fair distribution of labor results, forms the basis for tension in relations between employers, employees 
and the state. It is established that in Ukraine the manifestations of this conflict are the low level of wages, their incon-
sistency with workload, the limitations of collective bargaining mechanisms and the weakness of social dialogue institu-
tions. At the same time, it is emphasized that in foreign practice (in particular in the USA, Japan and EU countries) the 
level of conflict in the system is significantly reduced by tripartism, collective bargaining mechanisms and clear state 
guarantees of social protection. Comparative analysis has shown that effective models of social and labor relations are 
based on a combination of market incentives with a system of minimum social standards, as well as on the institutional 
consolidation of the role of trade unions and employers' organizations. For Ukraine, directions for improving the model 
of social and labor relations are proposed, which include expanding the mechanisms of social dialogue, increasing the 
role of collective agreements, strengthening guarantees of compliance with labor safety standards and creating condi-
tions for a decent work policy. Harmonization of market logic with the social component will reduce conflicts in the 
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labor sphere, strengthen trust between the main participants in relations and increase the stability of the national econ-
omy in the conditions of war and post-war transformations. An analysis of the impact of market logic on the transfor-
mation of social and labor relations in the conditions of globalization and post-war reconstruction of Ukraine is identi-
fied as a promising direction for further research. 
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Постановка проблеми. Соціально-трудові 

відносини є фундаментальною складовою суспіль-
ного ринкового розвитку, визначаючи механізми 
взаємодії між працівниками, роботодавцями та 
державними інституціями. В умовах глобалізації і 
структурних трансформацій ринку праці якість 
трудових відносин безпосередньо впливає на рівень 
зайнятості, продуктивність праці, соціальну 
стабільність та конкурентоспроможність націо-
нальної економіки. На макроекономічному рівні 
саме на соціально-трудові відносини покладається 
роль формування інституційної основи для регулю-
вання ринку праці, реалізації соціальної політики та 
забезпечення балансу між економічною ефек-
тивністю й соціальною справедливістю. На мікрое-
кономічному рівні соціально-трудові відносини 
визначають ефективність функціонування ор-
ганізації, систему мотивації, якість трудових угод 
та соціальний клімат у трудових колективах. Поєд-
нання цих рівнів створює цілісну картину 
функціонування ринку праці та дозволяє комплекс-
но оцінити можливі ментальні виклики. Ринкова 
логіка, що трактує працю як товар, загострює мен-
тальні конфлікти між економічною ефективністю 
та соціальною справедливістю, що визначає потре-
бу у новому підході до регулювання соціально-
трудових відносин в Україні. Для нашої країни 
актуальність дослідження посилюється трансфор-
маційними процесами, пов’язаними з повномас-
штабною війною, високим рівнем трудової міграції 
та ризиками поширення неформальної зайнятості. 
Отож, важливою проблемою є пошук шляхів удос-
коналення соціально-трудових відносин як переду-
мови забезпечення стабільного економічного ро-
звитку України, повноцінного відновлення ринку 
праці та формування нової моделі соціального 
діалогу, яка відповідатиме сучасним міжнародним 
стандартам. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика розвитку соціально-трудових відно-
син зазвичай досліджується науковцями з огляду на 
різні аспекти її прикладного значення. Так, 
О. Поплавська висвітлювала регулювання соціаль-
но-трудових відносин у контексті сучасних 
викликів і можливостей України щодо досягнення 
Цілей сталого розвитку [5]. Однак, розглядаючи 
такі аспекти, як гендерна рівність, гідна заробітна 
плата та гідне робоче місце, авторка більше кон-
центрує увагу на результативності соціально-
трудових відносин. Т. Костишина зі співавт. [2] 
сконцентрували дослідницьку увагу на виділенні 
особливостей соціально-трудових відносин в 
Україні під час воєнного стану. Науковці докладно 

оцінили прямі та опосередковані інструменти дер-
жавного регулювання трудових відносин в умовах 
війни, а також приділили увагу питанням соціально-
трудової адаптації осіб із соціальними й медичними 
обмеженнями. Ще одним знаковим вітчизняним до-
робком можна вважати дослідження І. Цимбалюка зі 
співавт. [6], в якому особливості організації соціаль-
но-трудових відносин в Україні в умовах геополітич-
ної кризи було розглянуто під кутом міграційних 
тенденцій і динаміки безробіття. Натомість 
М. Лісніченко зі співавт. [3] проаналізували транс-
формацію соціально-трудових відносин під впливом 
цифровізації, висвітливши, зокрема, питання випад-
кової праці у неформальному секторі економіки. 
Найбільш ґрунтовний погляд на проблему соціально-
трудових відносин подають у монографії С. Бандура 
зі співавт. [1], де автори ретельно підійшли до 
висвітлення механізмів управління працею, охопивши 
питання інструментів навчання, розвитку лідерства та 
конфліктології. Крім безсумнівної важливості наяв-
них досліджень, слід відзначити їх фрагментарність, 
що спонукає до системного аналізу особливостей 
ментального конфлікту в системі соціально-трудових 
відносин, особливо у даний час, коли активно почи-
нає застосовуватись у бізнесі штучний інтелект [15]. 

Постановка завдання. Метою статті є вияв-
лення сутності і проявів ринкової логіки як чинни-
ка ментального конфлікту в системі соціально-
трудових відносин та визначення напрямів гар-
монізації інтересів суб’єктів ринку праці. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Ево-
люція поняття соціально-трудових відносин відоб-
ражає зміну суспільних уявлень про роль праці та її 
місце в економічній і соціальній системі (табл. 1). У 
класичній політичній економії трудові відносини 
трактувалися переважно як обмін між власниками 
капіталу та найманими працівниками, зокрема у 
працях А. Сміта [14], К. Маркса [11] основна увага 
приділялася питанню вартості робочої сили, 
розподілу доходів та антагонізму між класами, що 
визначало конфліктну природу цих відносин. 
Натомість розвиток соціології праці та інститу-
ційної економіки з кінця ХІХ ст. призвів до розши-
реного бачення такого феномену, включивши до 
нього елементи соціального партнерства, регулю-
вання конфліктів і забезпечення соціальної стабіль-
ності. Представник цього напряму Дж. Коммонс [8] 
вказував на важливість правового підґрунтя фор-
мування соціально-трудових відносин. Із ХХ ст. під 
впливом кейнсіанських ідей поширилися підходи, 
що акцентували увагу на ролі держави як посеред-
ника і гаранта балансу інтересів сторін. 
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Таблиця 1 
Віхи еволюції поняття соціально-трудових відносин 

Підхід до визначення Період Ключові автори Основні особливості 
Класичний еко-
номічний  

XVIII –  
початок  
XIX ст. 

А. Сміт,  
Д. Рікардо,  
К. Маркс  

 трудові відносини як обмін між 
капіталом і працею; 
 акцент на експлуатації праці та кла-
сових конфліктах  

Інституціональний  кінець XIX – 
перша поло-

вина  
ХХ ст. 

Дж. Коммонс,  
Т. Веблен,  
Р. Коуз  

 визнання ролі інститутів (профспілок, 
колективних договорів, держави); 
 поява концепції соціального партнер-
ства; 
 правове оформлення трудових відно-
син 

Соціально-
орієнтований  

середина – 
кінець ХХ ст. 

Дж. М. Кейнс,  
К. Кларк,  
представники 
соціологічних 
шкіл  

 розширення ролі держави у регулю-
ванні праці; 
 формування соціальної політики; 
 розвиток концепції “соціального 
діалогу” 

Сучасний інтегрова-
ний  

кінець ХХ – 
початок  
ХХІ ст. 

МОП, ОЕСР,  
сучасні  
економісти  
(Р. Дарендорф,  
Е. Мейо)  

 комплексний підхід: економічний, 
соціальний, правовий виміри; 
 акцент на якості робочих місць, гідній 
праці, цифровізації та глобалізації ринку 
праці 

Джерело: сформовано автором  
 

 
Зауважимо, що одночасно з трансформацією 

підходів до соціально-трудових відносин зазнавали 
змін і процеси формування їх ринкової логіки. 
Підвалини трактування праці як ключового факто-
ра виробництва заклали засновники політичної 
економії [14], тоді як К. Маркс розвинув критику 
комодифікації робочої сили та виявив суперечності 
між капіталом і працею [11]. У подальшому інсти-
туціоналісти акцентували увагу на ролі правил і 
норм у пом’якшенні ринкових дисбалансів [8], тоді 
як кейнсіанська теорія підкреслила необхідність 
державного втручання з метою забезпечення 
соціальної стабільності [10]. Соціально-трудові 
відносини починають розглядатися не лише як еко-
номічні, а й як соціальні процеси, що потребують 
балансу між ефективністю виробництва і соціаль-
ною справедливістю.  

Сучасні трактування соціально-трудових відно-
син здебільшого базуються на багатовимірному 
інтегрованому підході, який поєднує економічні, 
правові і соціальні аспекти трудових відносин у 
системі взаємодії. Так, Міжнародна організація 
праці (МОП) [9], Організація економічного 
співробітництва та розвитку (ОЕСР) [13] та сучасні 
науковці підкреслюють значення якості робочих 
місць, гідної праці, цифровізації та глобалізації [6], 
що зумовлює появу нових викликів для покращен-
ня національних моделей регулювання. Водночас 

ринкова логіка сформувалась як поєднання еко-
номічного прагматизму (орієнтація на мінімізацію 
витрат і максимізацію продуктивності) та усвідом-
леного соціального обмеження, що не завжди за-
безпечує збереження рівноваги у системі соціаль-
но-трудових відносин. 

Основні суперечності між ринковим та 
соціально-орієнтованим підходами в сучасній си-
стемі соціально-трудових відносин полягають у 
відмінності ціннісних орієнтацій та механізмів ре-
гулювання. Ринковий підхід розглядає працю як 
товар, акцентуючи увагу на продуктивності, конку-
ренції та мінімізації витрат, тоді як соціально-
орієнтований підхід фокусується на захисті прав 
працівників, забезпеченні гідних умов праці та 
справедливому розподілі результатів економічної 
діяльності. Ця дихотомія зумовлює постійну напру-
гу між прагненням до підвищення ефективності й 
необхідністю дотримання соціальної справедли-
вості, потребує встановлення чітких правил щодо 
рівня заробітної плати, тривалості робочого часу, 
соціальних гарантій та ролі держави у регулюванні 
ринку праці (рис. 1). Відтак пошук балансу між 
цими підходами стає ключовим завданням сучасної 
соціально-економічної політики. 
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Рис. 1. Дихотомія ринкових і соціально-орієнтованих підходів у системі соціально-трудових відносин 
Джерело: сформовано автором 

 
Таблиця 2 

Порівняння розвитку соціально-трудових відносин в окремих країнах  
Період Україна Польща США Японія 

Поч. ХХ ст. – 
1940-ві рр. 

Індустріалізація, 
слабкий розвиток 
профспілок (під 
контролем держа-
ви)  

Під владою імперій, 
слабкий розвиток 
соціального парт-
нерства 

Активізація робіт-
ничого руху, ле-
галізація проф-
спілок  

Формування систе-
ми “довічної зайня-
тості” та корпора-
тивної лояльності  

1950– 
1980-ті рр. 

Формальна зай-
нятість, низька роль 
колективних пере-
говорів  

Соціалістична си-
стема з державною 
регуляцією праці 

Сильні профспілки 
у 1950–1960-х рр., 
поступова лібе-
ралізація трудового 
ринку  

Зміцнення традицій 
“довічної зайня-
тості”, принцип 
старшинства в 
оплаті  

1990-ті рр. Перехід до ринко-
вої економіки, 
слабкі профспілки, 
відсутність ефек-
тивного соціально-
го діалогу  

Перехід до євро-
пейської моделі: 
розвиток трипар-
тизму, адаптація до 
стандартів ЄС 

Лібералізація ринку 
праці, зниження 
впливу профспілок  

Поступова ерозія 
довічної зайнятості 
через глобалізацію  

2000– 
2010-ті рр. 

Дисбаланс між рів-
нем заробітної пла-
ти та продук-
тивністю, висока 
трудова міграція  

Активне впро-
вадження стан-
дартів МОП та ЄС, 
розвиток колектив-
них договорів 

Гнучкі форми зай-
нятості, посилення 
нерівності доходів  

Поєднання тра-
диційних практик із 
новими контракт-
ними формами  

2020-ті рр. Вплив війни: зрос-
тання тіньової зай-
нятості, трудова 
міграція, пошук 
нових моделей 
соціального діалогу  

Членство в ЄС: 
розвинений 
соціальний діалог, 
адаптація до “Єв-
ропейського стовпа 
соціальних прав” 

Дебати про “гідну 
працю”, боротьба з 
нерівністю, нові 
форми дистанційної 
зайнятості  

Виклики старіння 
населення, гнучка 
зайнятість, циф-
ровізація трудових 
відносин  

Джерело: сформовано автором 
 

Трудові відносини: ринок про-
ти захисту працівників 

Соціальна 
справедливість 

Економіка 
праці 

Логіка ринку:  
праця як товар 

Захист працівників і 
регулювання праці 

Історичний 
конфлікт 

Постійна 
напруженість 

Мінімізація витрат (зарплата) 

Максимізація інтенсивності праці 

Регулювання робочого часу 

Норми заробітної плати 

Право на відпустку 

Права та обов’язки працівника 

Регулювання практики найму 

Регулювання практики звільнення 

Регулювання охорони праці 

Втручання держави 

Втручання профспілок 

Баланс між економічною ефективністю 
та соціальною справедливістю 
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Таблиця 3 
Порівняння рівня оплати праці в окремих країнах у 2022 р. 

Показник Україна Польща США Японія 
Середньомісячна зарплата, дол. США 2000 1830 1790 1680 
Середні відпрацьовані год/рік 521 2066 4901 1888 
Зарплата/год, дол. США 3,13 13,54 32,85 13,5 

Джерело: сформовано і розраховано автором за даними [4; 7] 
 
 

У вітчизняній практиці ментальний конфлікт 
між економічною раціональністю та соціальною 
справедливістю проявляється насамперед у дисба-
лансі між низьким рівнем оплати праці та високою 
інтенсивністю трудових навантажень, що часто 
зумовлює трудову міграцію та дефіцит кваліфіко-
ваних кадрів. Також для України характерними є 
недостатній розвиток інститутів соціального діало-
гу, обмежені можливості профспілкового впливу та 
перевага інтересів роботодавців у регуляторному 
полі. Водночас зарубіжна практика, зокрема в еко-
номічно стабільних країнах, демонструє більш зба-
лансоване поєднання економічної ефективності та 
соціальної справедливості завдяки розвиненій си-
стемі колективних договорів, широкому викори-
станню механізмів соціального партнерства та ак-
тивній ролі держави у підтриманні стандартів 
гідної праці (табл. 2).  

Наприклад, в Україні, як і у більшості країн, 
середня норма робочого часу на тиждень становить 
40 год., однак у Польщі трудове навантаження 
(кількість відпрацьованих робочих годин працівни-
ками за умови повної зайнятості) складає 1830 год/рік, в 
США – 1790 год/рік, в Японії – 1611-1710 год/рік (є 
певні префектурні відмінності, а також часті випад-
ки понаднормованої праці) [7], у той час як в 
Україні – близько 2000-2020 год./рік (коливання 
обумовлені кількістю святкових днів, які не співпа-
дають із офіційними вихідними). Для більш точно-
го порівняльного визначення трудового наванта-
ження можна додатково використовувати такі по-
казники, як частка понаднормової праці або рівень 
інтенсивності праці (відношення кількості зайнятих 
на одну еквівалентну одиницю випуску певної про-
дукції). Для порівняння рівня оплати праці (табл. 3) 
доцільно брати до уваги ефективну годинну за-
робітну плату (відношення середньорічної за-
робітної плати до середньої кількості відпрацьова-
них годин). 

Як бачимо, українська модель соціально-
трудових відносин відчутно відрізняється від моде-
лей економічно стабільних країн, що зумовлює 
необхідність адаптації кращих закордонних прак-
тик впровадження соціальних стандартів у трудові 
відносини з урахуванням національного менталіте-
ту українців. 

Найуспішніше проблему дисбалансу соціаль-
них інтересів працівників та економічних інтересів 
роботодавців вирішують ті країни, в яких соціаль-
но-трудові відносини ґрунтуються на поєднанні 
ринкових механізмів із розвиненими інститутами 
соціального партнерства та державного регулювання. 

Зокрема, країни ЄС активно застосовують моделі 
колективних переговорів, які дозволяють узгод-
жувати інтереси роботодавців і працівників на га-
лузевому та національному рівнях. Зауважимо, що 
у різних країнах – учасницях ЄС ці моделі 
варіюються від високо централізованих (наприклад, 
скандинавські країни характеризуються потужними 
профспілками та асоціаціями роботодавців) до 
більш децентралізованих (у таких країнах, як 
Греція, Іспанія, домінують переговорні моделі на 
рівні компаній). Зазвичай на вибір моделі вплива-
ють такі фактори, як щільність профспілок та робо-
тодавців, рівень переговорних процесів (національ-
ний, галузевий чи корпоративний), правове 
підґрунтя для підтримки колективних договорів 
[12]. Про загальне прагнення країн ЄС до зміцнен-
ня моделі колективних переговорів свідчать і 
національні плани дій, зокрема Директива про 
адекватну мінімальну заробітну плату, яка заохочує 
держави-члени досягти 80% охоплення працівників 
і роботодавців переговорним процесом щодо гідної 
оплати праці [7].  

Важливе місце у подоланні конфлікту ринкової 
логіки між економічною раціональністю та 
соціальною справедливістю в системі соціально-
трудових відносин посідає політика гідної праці, 
яку просуває МОП [9], що передбачає забезпечення 
мінімальних стандартів оплати праці, безпечних 
умов праці та соціального захисту. У скандинавсь-
ких країнах поширеною є практика трипартизму, 
коли держава, бізнес і профспілки спільно форму-
ють політику ринку праці, забезпечуючи соціальну 
стабільність та постійне зростання продуктивності. 
Такий підхід може стати орієнтиром для України у 
вдосконаленні власної моделі соціально-трудових 
відносин.  

Забезпечення балансу між інтересами робото-
давців, працівників і держави у сфері соціально-
трудових відносин у нашій країні потребує раціо-
нального поєднання нормативно-правових, еко-
номічних та інституційних механізмів. Так, налаго-
дження системи колективно-договірного регулю-
вання дозволить пом’якшити конфлікт між 
соціальними цілями працівників та економічними 
цілями роботодавців у сфері соціально-трудових 
відносин і формувати компромісні рішення на ос-
нові переговорів між сторонами. При цьому зако-
нодавчо визначені мінімальні державні гарантії в 
оплаті праці, стандартах безпеки та охорони праці, 
соціальному страхуванні можуть забезпечити лише 
базовий рівень захисту працівників. Натомість ро-
ботодавці мають забезпечити справедливу  
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винагороду, гідні й безпечні умови праці та інве-
стувати у розвиток кадрового потенціалу. Праців-
ники, у свою чергу, повинні брати відповідальність 
за продуктивність своєї праці, професійний розви-
ток і дотримання трудової дисципліни. Вигода від 
подолання конфлікту ринкової логіки в системі 
соціально-трудових відносин для української еко-
номіки є очевидною (вона зростатиме завдяки 
підвищенню ефективності та зниженню соціальної 
напруги), а мінімізація конфлікту дозволить сфор-
мувати більш стійку модель соціально-трудових 
відносин. 

Висновки і перспективи подальших досліджень 
у даному напрямі. Дослідження показало, що рин-
кова логіка як фактор ментального конфлікту в 
системі соціально-трудових відносин зумовлює 
суперечність між економічною раціональністю та 
соціальною справедливістю. В українських реаліях 
ця суперечність проявляється у низькому рівні 
оплати праці при високій інтенсивності трудових 
навантажень, що стимулює міграційні процеси та 
знижує стійкість ринку праці. 

Аналіз зарубіжних практик окремих країн 
довів, що ефективне поєднання ринкових ме-
ханізмів із розвиненою системою соціального 
партнерства за активної ролі держави створює 
більш збалансовану модель соціально-трудових 
відносин. Особливо вагомими є механізми колек-
тивних переговорів і трипартизму, які забезпечу-
ють компроміс між інтересами роботодавців і 
працівників. Для України ключовим завданням 
вирішення описаного конфлікту є адаптація кращих 
міжнародних практик до національних умов із 
урахуванням трансформаційних викликів воєнного 
та післявоєнного періодів. Насамперед доцільно 
удосконалити законодавчі гарантії, розширити ін-
ститути соціального діалогу та сформувати політи-
ку гідної праці, що забезпечить стійкість соціально-
трудових відносин у довгостроковій перспективі. 

Перспективним напрямом подальших до-
сліджень є поглиблений аналіз впливу ринкової 
логіки на трансформацію соціально-трудових 
відносин в умовах глобалізації та післявоєнної 
відбудови України. 
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МЕТОДИКА ЗДІЙСНЕННЯ ВНУТРІШНЬОГО КОНТРОЛЮ ВИТРАТ 
ГОТЕЛЬНОГО БІЗНЕСУ: ТЕОРІЯ ТА ПРАКТИКА 

 
Анотація. У сучасних умовах, коли конкуренція в індустрії гостинності зростає, а клієнти вимогливі до 

якості за адекватну ціну, ефективність контролю витрат у готельному бізнесі стає критичною. Стаття 
присвячена проблемам вдосконалення методики внутрішнього контролю витрат на підприємствах готельного 
бізнесу. В умовах посилення конкуренції та нестабільності ринкового середовища ефективне управління вит-
ратами є ключовим фактором забезпечення фінансової стійкості та підвищення прибутковості готельних 
підприємств. У роботі аналізуються теоретичні основи та існуючі підходи до організації внутрішнього кон-
тролю витрат, виявляються його специфічні особливості в галузі готельного бізнесу, що обумовлені склад-
ністю та багатоаспектністю виробничих процесів, різноманіттям видів послуг, сезонністю та іншими фак-
торами. Автором запропоновано комплексну методику внутрішнього контролю витрат, яка базується на 
системному підході та охоплює всі етапи управлінського циклу: планування, облік, аналіз та оцінку ефектив-
ності. Особливу увагу приділено використанню сучасних інформаційних технологій, зокрема автоматизованих 
систем обліку та контролю, що дозволяють оперативно отримувати достовірну інформацію про витрати. 
Практична цінність дослідження полягає в розробці конкретних рекомендацій щодо впровадження запропоно-
ваної методики у діяльність готельних підприємств. Запропоновані заходи, зокрема деталізація обліку витрат 
за центрами відповідальності, застосування бюджетування та аналізу відхилень, дозволять керівництву 
приймати обґрунтовані управлінські рішення, спрямовані на оптимізацію витрат та підвищення ефектив-
ності діяльності. Впровадження запропонованої методики внутрішнього контролю витрат дозволить 
підприємствам готельного бізнесу не лише ефективно управляти фінансовими потоками, а й значно підвищи-
ти свою прибутковість. 

 
Ключові слова: внутрішній контроль, витрати, готельний бізнес, методика, ефективність, управління, 

бюджетування, центри відповідальності. 
 

Bilko O.O., 
bilkooleksandr1971@gmail.com, ORCID ID: 0009-0009-3631-6676, 
Postgraduate, Lviv University of Trade and Economics, Lviv 

 

THE METHOD OF IMPLEMENTING INTERNAL CONTROL OF HOTEL 
BUSINESS COSTS: THEORY AND PRACTICE 

 
Abstract. In modern conditions, when competition in the hospitality industry is growing, and customers are de-

manding quality for an adequate price, the effectiveness of cost control in the hotel business is becoming critical. The 
article is devoted to the problems of improving the methods of internal cost control at hotel enterprises. In conditions of 
increased competition and instability of the market environment, effective cost management is a key factor in ensuring 
financial stability and increasing the profitability of hotel enterprises. The article analyzes the theoretical foundations 
and existing approaches to organizing internal cost control, reveals its specific features in the hotel business, which 
exists due to the complexity and multifaceted nature of production processes, the variety of types of services, seasonality 
and other factors. The author proposes a comprehensive method for internal cost control, which is based on a systemic 
approach and covers all stages of the managerial cycle: planning, accounting, analysis and efficiency assessment. Par-
ticular attention is paid to the use of modern information technologies, in particular automated accounting and control 
systems, which open up opportunities for obtaining reliable information about costs. The practical value of the study 
lies in the development of specific recommendations for the implementation of the proposed method in the activities of 
hotel enterprises. The proposed measures, in particular, the detailing of cost accounting by responsibility centers, the 
use of budgeting and analysis of deviations, will allow management to make sound managerial decisions aimed at op-
timizing costs and increasing the efficiency of activities. The implementation of the proposed method for internal cost 
control will allow hotel enterprises not only to effectively manage financial flows, but also to significantly increase their 
profitability. 
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Постановка проблеми. Готельний бізнес є од-
нією з ключових галузей економіки, що динамічно 
розвивається та відіграє важливу роль у забезпе-
ченні туристичної привабливості країни. Однак у 
сучасних умовах, коли конкуренція в індустрії гос-
тинності зростає, а клієнти вимогливі до якості за 
адекватну ціну, ефективність контролю витрат у 
готельному бізнесі стає критичною. Внутрішній 
контроль витрат допомагає не лише знизити 
надлишкові витрати, але й підвищити прозорість 
управління, уникнути зловживань, покращити при-
бутковість і забезпечити сталий розвиток. Недо-
статній або неефективний контроль може призве-
сти до значних збитків, нераціонального викори-
стання ресурсів та втрати ринкових позицій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз наукових праць, опублікованих протягом 
останніх років, свідчить про зацікавленість вітчиз-
няних вчених у вдосконаленні методики 
внутрішнього контролю (Т. А. Бутинець, П. О. Ку-
цик, Я. Д. Крупка, О. А. Петрик, К. І. Редченко,  
В. С. Рудницький, В. О. Шевчук та інші). Основна 
увага дослідників зосереджена на адаптації класич-
них концепцій до сучасних викликів, таких як циф-
ровізація, гібридні загрози та кризові явища.  

Так, О. О. Іванова у монографії [1] розглядає 
концептуальні основи та організаційні аспекти 
внутрішнього контролю в системі управління 
підприємством, наголошуючи на важливості інте-
грації сучасних інформаційних технологій. Авторка 
розробляє модель оцінки ризиків, що є ключовим 
елементом внутрішнього контролю. Роботи  
В. В. Подольчак [2] присвячені дослідженню мето-
дологічних підходів до внутрішнього контролю в 
умовах діджиталізації бізнесу. Вчений акцентує 
увагу на використанні інструментів автоматизації 
та аналізу великих даних для підвищення ефектив-
ності контрольних процедур. Т. М. Прокопенко у 
статті [3] досліджує трансформацію системи 
внутрішнього контролю в контексті управління 
витратами, що є критично важливим для забезпе-
чення фінансової стабільності підприємств. Автор-
ка розглядає методики, які дозволяють не лише 
виявляти, але й запобігати нераціональному вико-
ристанню ресурсів. Заслуговує на увагу досліджен-
ня вчених П. Куцика, Р. Воронка, К. Редченка і  
Т. Герасименко [9] у напрямі розвитку внутрішньо-
го контролю – цифрових рішень.   

Постановка завдання. Незважаючи на значний 
обсяг теоретичних напрацювань, питання розробки 
комплексної та універсальної методики внутрішньо-
го контролю витрат саме в готельному бізнесі зали-
шається актуальним. Це зумовлено специфікою га-
лузі, що вимагає адаптації загальнотеоретичних під-
ходів до конкретних операційних процесів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Внутрішній контроль витрат – це система заходів і 
процедур, які розробляє та впроваджує керівництво 
підприємства для забезпечення ефективного вико-
ристання ресурсів, запобігання нецільових витрат, 
шахрайства та помилок, а також для досягнення 
цілей. У готельному бізнесі така система є критич-
но важливою, оскільки допомагає контролювати 

численні та різноманітні операційні витрати. Мето-
дика внутрішньогосподарського контролю 
здійснення базується на поєднанні теоретичних 
підходів і практичних інструментів контролю. 

Так, ефективне управління витратами в готель-
ному бізнесі неможливе без чітко структурованої та 
комплексної методики внутрішнього контролю. Під 
методикою внутрішнього контролю розумітимемо 
сукупність специфічних способів, прийомів та про-
цедур, що застосовуються на підприємстві для 
комплексної перевірки діяльності з метою оцінки її 
законності, доцільності, достовірності, ефектив-
ності та якості управління, використовуючи дані 
обліку, звітності та нормативів. При цьому витрати 
слід розглядати не лише як статистичні величини, 
але як ключові об’єкти управління, які визначають 
рівень собівартості послуг, їх рентабельність, при-
бутковість та конкурентоспроможність готельного 
підприємства.  

Сучасні наукові дослідження [4, 5, 6] під-
креслюють важливість побудови методики, здатної 
забезпечити: достовірність облікових даних; 
своєчасне виявлення відхилень; аналіз факторів 
перевитрат і втрат; та формування інформаційної 
бази для управлінських рішень. Тому, впроваджу-
ючи або вдосконалюючи методику внутрішнього 
контролю витрат, слід дотримуватися системного 
підходу, що охоплює всі ключові етапи управлінсь-
кого циклу та дозволяє керівництву приймати 
обґрунтовані рішення, спрямовані на оптимізацію 
витрат і підвищення ефективності діяльності. До-
слідивши роботи вчених в даній галузі, виділимо ос-
новні завдання, які має виконувати система внутрі-
шнього контролю підприємств готельного бізнесу: 

 Забезпечення достовірності облікових 
даних. Достовірність означає, що дані про витрати 
мають бути повними, точними, узгодженими з 
джерелами, ідентифікованими за напрямками вит-
рат. Це включає ретельне документування витрат, 
коректну класифікацію, правильне віднесення вит-
рат до відповідних центрів відповідальності, із за-
стосуванням методів управлінського обліку [4, 8]. 

 Своєчасне виявлення відхилень фак-
тичних витрат від планових. Планування і бюдже-
тування витрат стають фундаментом методики кон-
тролю: заплановані бюджети чи кошториси повинні 
бути розроблені з урахуванням фізичних і 
вартісних нормативів, сезонних коливань, 
зовнішніх ризиків. Регулярний моніторинг фактич-
них витрат і порівняння їх із плановими дозволяє 
виявляти відхилення, аналізувати їх причини 
(внутрішні чи зовнішні) та вживати коригуючих 
заходів. Прикладом є дослідження, яке аналізує 
впровадження сучасних практик управлінського 
обліку (MAPs) у готельному бізнесі і виявляє, що 
контроль відхилень стає критично важливим для 
підтримки фінансової стійкості [5]. 

 Аналіз факторів перевитрат і втрат. 
Відхилення – це лише розрахункова величина, тому 
важливим та необхідним є дослідження причини. 
Фактори можуть бути зовнішні: інфляція, зміни 
тарифів на енергоносії, підвищення цін на сировину, 
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законодавчі зміни; або внутрішні: неефективна 
організація робіт, нераціональне використання ре-
сурсів, неадекватне планування, списання, пору-
шення норм витрат тощо [6]. 

 Формування інформаційної бази для 
прийняття управлінських рішень. Інформаційна 
база має включати як кількісні, так і якісні показ-
ники: витрати за видами, центрами відповідаль-
ності, часовими періодами; відхилення від плану; 
показники ефективності використання ресурсів; 
прогнози і сценарії. Управлінський облік плюс кон-
тролінг повинні забезпечити не лише звітність, але 
й аналітику, прогнозування, прийняття стра-
тегічних і оперативних рішень. Так, у дослідженні 
Diavastis et al зазначається, що використання су-
часних практик управлінського обліку (MAPs) у 
готелях у поєднанні з якісними інформаційними 
системами позитивно впливає на ефективність 
функціонування підприємства та його конкурентну 
позицію на ринку [5]. 

Теоретичні засади внутрішньогосподарського 
контролю формують базу для побудови ефективної 
системи управління витратами. Однак лише прак-
тичне застосування цих положень дозволяє досягти 
реальних результатів у діяльності готельного 
підприємства. Саме тому доцільно розглянути 
практичні аспекти методики внутрішньогоспо-
дарського контролю витрат. 

Під час здійснення внутрішнього контролю на 
підприємствах готельного бізнесу враховано такі 
параметри, як суб’єкти контролю (працівники), 
ефективне функціонування прямих і зворотних 
зв’язків між суб’єктами контролю (топ-менедже-
рами) та суб’єктами контролю (виконавцями). 

Інформаційною базою, на основі якої 
здійснюється внутрішній контроль, є: положення, 
посадові інструкції та інші внутрішні нормативні 
документи; затверджені бюджети, кошториси тощо; 
дані первинного обліку; інвентаризаційні описи; 
відомості внутрішнього контролю та управлінська 
звітність; інша документація, яка сформована на 
підприємстві та виступає інформаційним забезпе-
ченням під час прийняття управлінських рішень. 

Відповідно до інформаційної бази, що викори-
стовується, внутрішній контроль на підприємстві 
поділяється на документальний та фактичний.  

Документальний контроль являє собою процес 
установлення достовірності й доцільності 
здійснюваних господарських операцій на основі 
даних первинного обліку, реєстрів, відомостей 
обліку і даних управлінської звітності, які підтвер-
джують процеси, що відбулися на підприємстві.  

Під фактичним контролем розуміють перевірку 
на кількісний та якісний склад об’єктів, що 
здійснюється шляхом проведення інвентаризації й 
інших методів перевірки їхнього фактичного стану. 
Об’єктами контролю, до яких застосовується фак-
тичний контроль, є спеціалізовані робочі активи та 
товарні запаси ресторану. Поєднання документаль-
ного та фактичного контролю дає змогу визначити 
фактичний стан діяльності підприємства [8; 10]. 

Ефективне управління витратами в готельному 
бізнесі неможливе без чітко структурованої та  

комплексної методики внутрішнього контролю. 
Розроблена нами методика внутрішнього контролю 
витрат є комплексною і ґрунтується на чотирьох 
послідовних етапах: планування, облік, аналіз та 
коригування (рис. 1). Ефективність запропонованої 
методики забезпечується: 

 регламентами внутрішнього контролю 
(інструкції, положення про контроль); 

 регулярними внутрішніми аудитами; 
 автоматизованими звітами, які генеру-

ються системою та дозволяють швидко оцінювати 
фінансовий стан підприємства. 

Характеризуючи запропоновану схему 
здійснення методики внутрішнього контролю, 
розглянемо детальніше кожен із етапів. Основою 
етапу планування є бюджетування витрат. Даний 
етап передбачає: 

 визначення центрів відповідальності: 
кожен структурний підрозділ (ресторан, служба 
розміщення, адміністративний відділ тощо) складає 
власний бюджет; 

 формування нормативів: розробляються 
ліміти на ресурси (енергія, продукти, заробітна 
плата), які слугують базою для контролю; 

 прогнозування змін: застосовуються 
сценарні розрахунки залежно від сезонності, попи-
ту та рівня завантаженості. 

Кожен центр відповідальності розробляє свій 
бюджет витрат на майбутній період, ґрунтуючись 
на прогнозованому обсязі послуг. Бюджети можуть 
бути гнучкими, що дозволяє коригувати їх залежно 
від фактичної заповнюваності. Це дозволяє керів-
ництву наперед визначити ліміти витрат і уникнути 
їх необґрунтованого зростання. 

На етапі здійснення облікових процедур фор-
мується база даних, яка є основою для наступного 
аналітичного контролю. Систематизація даних 
здійснюється за допомогою використання автома-
тизованих бухгалтерських систем (наприклад, BAS 
ERP, Hotel PMS) для щоденного фіксування витрат. 
Важливо, щоб система обліку синхронізувалася з 
бюджетами, що дозволяє порівнювати планові та 
фактичні показники. Тобто всі записи проводяться 
у форматі, що дозволяє здійснювати порівняння 
“план-факт”. Застосування електронного докумен-
тообігу та автоматизованих систем значно приско-
рює цей процес та знижує ризик помилок. 

Ключовим етапом методики є здійснення 
аналізу, де витрати оцінюються за різними кри-
теріями. Зокрема, це проведення аналізу відхилень 
(variance analysis), тобто порівняння фактичних 
витрат із бюджетними [8, 10]. Виділяють такі види 
відхилень: 

 за обсягом (відхилення, спричинені різ-
ницею між плановою та фактичною кількістю по-
слуг); 

 за ціною (відхилення через зміни у вар-
тості ресурсів (наприклад, подорожчання про-
дуктів); 

 за ефективністю (перевитрата ресурсів на 
одиницю послуги (наприклад, надмірне викори-
стання енергоресурсів)). 
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Рис. 1. Схема моделі методики внутрішнього контролю витрат підприємств готельного бізнесу 
(розроблено автором) 
 
 

Важливим також є проведення факторного 
(визначаються причини перевитрат (низька 
кваліфікація персоналу, нераціональні закупівлі, 
технічні несправності)) та порівняльного (прово-
диться між підрозділами, змінами або у динаміці за 
періоди) аналізу. Таким чином результати цього 
етапу дають змогу визначити “вузькі місця” управ-
ління. 

4 етап передбачає безперервність контролю: 
після внесення змін процес знову починається з 
планування, формуючи замкнений цикл. Зокрема, 
на даному етапі здійснюють: 

 оптимізацію норм і стандартів (пе-
регляд нормативів споживання ресурсів); 

 поліпшення системи закупівель (пошук 
вигідніших постачальників, застосування тендерів); 
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 удосконалення організації праці – нав-
чання персоналу, розробка стандартів обслуго-
вування; 

 інноваційні рішення (впровадження 
енергоощадних технологій, автоматизація обліку 
тощо). 

На основі результатів аналізу керівництво ро-
зробляє і впроваджує заходи щодо усунення нега-
тивних відхилень. Це можуть бути перегляд норм 
витрат, оптимізація закупівель, навчання персона-
лу, впровадження нових технологій тощо. Ефек-
тивний внутрішній контроль є циклічним проце-
сом, який постійно вдосконалюється. 

Запропонована методика контролю витрат має 
циклічний характер, що поєднує планування, облік, 
аналіз та коригування. Вона базується на поєднанні 
нормативного підходу та факторного аналізу,  
а також активному використанні сучасних інфор-
маційних технологій. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Впровадження запро-
понованої методики внутрішнього контролю витрат 
дозволить підприємствам готельного бізнесу не 
лише ефективно управляти фінансовими потоками, 
а й значно підвищити свою прибутковість. Резуль-
тати дослідження підтверджують, що системний 
підхід до контролю, який базується на бюджету-
ванні, аналізі відхилень та використанні сучасних 
інформаційних технологій, є ефективним. При за-
пропонованому підході слід дотримуватися певних 
рекомендацій: 

 впровадження (або модернізація) системи 
управлінського обліку має бути орієнтована на 
потреби внутрішнього контролю; 

 деталізація витрат має здійснюватися за цен-
трами відповідальності для персоналізації 
відповідальності; 

 розробка гнучких бюджетів і застосування 
аналізу відхилень проводиться на регулярній ос-
нові; 

 запровадження інтеграції облікових систем 
для автоматизації збору та аналізу даних. 

Перспективи подальших досліджень полягають 
у вивченні можливостей інтеграції внутрішнього 
контролю витрат у практичній діяльності 
підприємств готельного бізнесу, а також у розробці 
моделей прогнозування витрат із використанням 
методів штучного інтелекту. 
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РОЛЬ ІТ-ІНДУСТРІЇ У ФОРМУВАННІ  
ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ 

 
Анотація. Проблематика ролі ІТ-індустрії у становленні цифрової економіки виходить за межі суто тех-

нологічного виміру – вона охоплює трансформацію всієї господарської системи. Традиційні індустріальні сек-
тори поступово втрачають частку у ВВП і зайнятості, натомість зростає роль секторів, побудованих на 
знаннях і цифрових технологіях. Для України ця тенденція набуває особливої актуальності, оскільки довгий час 
основою економіки були сировинні та індустріальні галузі. У статті проаналізовано, як розвиток української 
ІТ-індустрії сприяє переходу від індустріальної до цифрової економіки та які структурні зрушення це зумов-
лює. Розглянуто зміни у структурі зайнятості (стрімке зростання кількості висококваліфікованих ІТ-
фахівців), доданій вартості (збільшення частки ІТ у ВВП та експорті), інвестиційній політиці (пожвавлення 
венчурного капіталу, державні стимули для цифрових стартапів) та державному управлінні (впровадження 
електронних послуг, систем прозорості й відкритих даних). Наведено приклади цифрової трансформації в Ук-
раїні: GovTech (портал та застосунок “Дія”, е-урядування), DefenseTech (інновації для оборони під час війни, 
створення кластеру Brave1), цифрові двійники у відбудові (використання віртуальних моделей для планування 
реконструкції міст), розвиток штучного інтелекту та кібербезпеки. Відзначено вплив війни як каталізатора 
цифрових рішень – попри воєнні ризики, ІТ-сектор залишається стійким і продовжує генерувати валютні над-
ходження, підтримувати критичні сфери та виступати мультиплікатором інновацій в інших секторах еко-
номіки (агросектор, медицина, промисловість, логістика). Зроблено висновок, що ІТ-індустрія відіграє ключову 
роль у структурній модернізації економіки України, закладаючи основу для її післявоєнного відновлення на за-
садах цифрової економіки. Роль ІТ-індустрії у формуванні цифрової економіки України є визначальною: вона 
трансформує структуру господарства, стимулює розвиток інших галузей, підвищує стійкість країни до ви-
кликів та відкриває нові горизонти зростання. 
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Abstract. The issue of the role of the IT industry in the formation of the digital economy goes beyond the purely 

technological dimension - it encompasses the transformation of the entire economic system. Traditional industrial sec-
tors are gradually losing their share in GDP and employment, while the role of sectors built on knowledge and digital 
technologies is growing. For Ukraine, this trend is becoming particularly relevant, since for a long time the basis of the 
economy was raw materials and industrial sectors. The article analyzes how the development of Ukraine’s IT industry 
contributes to the transition from an industrial to a digital economy and the structural shifts it entails. It examines 
changes in the structure of employment (the rapid increase in highly qualified IT professionals), value added (a grow-
ing share of IT in GDP and exports), investment policy (the revival of venture capital and state incentives for digital 
startups), and public governance (the implementation of e-services, transparency systems, and open data). The study 
presents examples of digital transformation in Ukraine: GovTech (the Diia portal and application, e-government), De-
fenseTech (wartime defense innovations and the creation of the Brave1 cluster), digital twins in reconstruction (the use 
of virtual models for urban planning), as well as the development of artificial intelligence and cybersecurity. The war is 
highlighted as a catalyst for digital solutions: despite wartime risks, the IT sector remains resilient, continues to gener-
ate foreign currency revenues, supports critical domains, and acts as an innovation multiplier in other sectors of the 
economy (agriculture, healthcare, industry, logistics). The study concludes that the IT industry plays a pivotal role in 
the structural modernization of Ukraine’s economy, laying the foundation for its post-war recovery on the principles of 
a digital economy. The role of the IT industry in shaping Ukraine's digital economy is decisive: it transforms the struc-
ture of the economy, stimulates the development of other industries, increases the country's resilience to challenges, and 
opens up new horizons for growth. 
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Постановка проблеми. Сучасна світова еко-
номіка переживає перехід до цифрової моделі роз-
витку, що супроводжується глибинними структур-
ними змінами. Традиційні індустріальні сектори 
поступово втрачають частку у ВВП і зайнятості, 
натомість зростає роль секторів, побудованих на 
знаннях і цифрових технологіях. Для України ця 
тенденція набуває особливої актуальності, оскільки 
довгий час основою економіки були сировинні та 
індустріальні галузі. Нині ж інформаційно-
комунікаційні технології (ІКТ) та, зокрема, ІТ-
індустрія перетворюються на один із драйверів 
економічного зростання й експорту країни [2, 3]. 
Частка комп’ютерних послуг у експорті України 
стрімко зросла за останнє десятиліття – з менш ніж 
2% на початку 2010-х до понад 13% у  
2022-2023 роках [3]. ІТ-сектор все більше визначає 
здатність економіки генерувати додану вартість та 
інтегруватися у глобальні цифрові ланцюги. 

Проблематика ролі ІТ-індустрії у становленні 
цифрової економіки виходить за межі суто техно-
логічного виміру – вона охоплює трансформацію 
всієї господарської системи. Для України постає 
питання: яким чином розвиток ІТ-сектора може 
сприяти структурній перебудові економіки, пере-
ходу від індустріально-сировинної моделі до інно-
ваційно-цифрової? Ця проблема набуває особливої 
гостроти в умовах повномасштабної війни, яка за-
вдала масштабних втрат традиційним галузям 
(промисловість, енергетика, транспорт) та водночас 
підсилила значення цифрових рішень для забезпе-
чення стійкості економіки і державного управління. 
Необхідність післявоєнного відновлення України 
висуває на порядок денний завдання здійснити 
стрибок до нової економічної моделі, де цифрові 
технології будуть ключовим фактором продуктив-
ності, а ІТ-галузь – ядром зростання та інновацій. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Питання розвитку цифрової економіки та впливу 
ІТ-сектора на структуру економіки досліджуються 
як міжнародними організаціями, так і українськими 
аналітичними центрами. Згідно з даними Світового 
банку та Національного банку України до початку 
повномасштабної війни ІТ-індустрія вже входила 
до стратегічних галузей України, забезпечуючи 
близько 4-5% ВВП та до половини всього експорту 
послуг [1]. Аналітичний звіт IT Ukraine Association 
“Digital Tiger 2023” відзначає: український ІТ-
сектор перетворився на одну з ключових сфер еко-
номіки, що трансформує способи виробництва й 
управління не лише в самій галузі, а й у суміжних 
секторах [2]. Зокрема, акцентується проникнення 
ІТ-технологій у промисловість, агросектор, фінан-
си, логістику, торгівлю тощо, що відкриває нові 
можливості для підвищення ефективності тради-
ційних галузей [13, 14, 15]. 

Організація економічного співробітництва та 
розвитку (ОЕСР) у доповіді (2024) наголошує, що 
цифровізація бізнесу здатна підвищити продуктив-
ність та стійкість економіки, особливо в умовах 
війни [6]. Уряду України вдалося прискорити циф-
рову трансформацію з початку російської агресії 
2022 року, впроваджуючи політики підтримки  

ІКТ-сектора та цифровізації МСП. Разом з тим, 
українські малі і середні підприємства ще не пов-
ною мірою використовують потенціал цифрових 
технологій через брак цифрових навичок, ресурсів 
та обізнаності [6]. Це вказує на важливість держав-
ної стратегії, спрямованої на ширше впровадження 
ІТ-рішень у традиційних секторах. 

Вітчизняні дослідники та експерти ІТ-галузі 
(DOU, Асоціація “IT Ukraine”, Львівський ІТ Клас-
тер тощо) публікують регулярні огляди стану рин-
ку. За даними дослідження IT Research Ukraine 
2023 (Львівський ІТ Кластер, 2023), попри воєнні 
виклики, українська техіндустрія демонструє висо-
ку стійкість та адаптивність. У 2023 році ІТ зали-
шався найбільшим експортним сервісом України, 
забезпечивши 41,5% виторгу від експорту послуг і 
близько 4,9% ВВП країни [1, 4]. Кількість ІТ-
спеціалістів продовжила зростати – загалом понад 
300 тисяч фахівців були задіяні в галузі, причому 
~242 тис. із них залишалися працювати всередині 
країни навіть під час війни. Середня зарплата в ІТ 
суттєво перевищує середню по економіці (медіанна 
~$2630 порівняно з ~$500 у 2023 р.), що відображає 
високий рівень доданої вартості праці у секторі [1]. 
Дослідження також фіксують тенденції внутрішніх 
трансформацій в ІТ-бізнесі під впливом кризи: ре-
локація команд, перехід на віддалену роботу, диве-
рсифікація ринків, поступовий зсув від аутсорсингу 
до створення власних продуктів, активна взаємодія 
з оборонним сектором тощо. 

Окремої уваги заслуговують наукові публікації 
з питань електронного урядування та цифрової 
трансформації держави. Звіти CSIS (2023) та Вокс 
Україна (2025) відзначають проривні досягнення 
України у сфері GovTech: впровадження платфор-
ми “Дія” та інших е-сервісів дозволило Україні 
піднятися до п’ятірки світових лідерів за рівнем 
розвитку цифрових державних послуг (з 102-го 
місця у 2018 р. до топ-5 у 2024 р.) [8]. Досвід Укра-
їни у діджиталізації держави нині вивчається ін-
шими країнами – зокрема, Естонія планує запусти-
ти мобільний застосунок, аналогічний українській 
“Дії” [7]. Національні програми та стратегії (напри-
клад, “Цифрова Україна 2025” та проєкти Плану 
відновлення) ставлять амбітні цілі: довести частку 
ІТ/ІКТ у ВВП до 10%, забезпечити 95% населення 
доступом до швидкісного інтернету, перевести всі 
державні послуги в онлайн тощо.  

Постановка завдання. Метою даної статті є 
комплексний аналіз ролі ІТ-індустрії у формуванні 
цифрової економіки України та оцінка її впливу на 
структурну трансформацію національного госпо-
дарства. Для досягнення цієї мети передбачено 
вирішення таких завдань: охарактеризувати дина-
міку розвитку українського ІТ-сектора та його вне-
сок у економіку (валовий продукт, експорт, зайня-
тість, податки); з’ясувати, як розширення ІТ-галузі 
змінює структуру економіки – зокрема, співвідно-
шення між секторами (виробництво, послуги, висо-
котехнологічний сектор), структуру зайнятості та 
кваліфікацій; проаналізувати ключові напрями ци-
фрової трансформації в Україні (державне управ-
ління, оборона, інфраструктура відбудови,  
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соціальні послуги тощо) та роль ІТ-індустрії в цих 
процесах; розкрити ефект мультиплікатора, який 
ІТ-сектор чинить на інноваційний розвиток інших 
галузей (агропромисловість, медицина, транспорт, 
промислове виробництво); дослідити вплив війни 
на вказані процеси – як ризики, так і можливості 
(прискорення змін, поява нових рішень); надати 
рекомендації щодо реалізації потенціалу ІТ-
індустрії у післявоєнній відбудові та довгостроко-
вому розвитку цифрової економіки України. 

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
останні два десятиліття ІТ-індустрія України 
пройшла шлях від ніші аутсорсингових послуг до 
однієї з провідних галузей економіки. Обсяги екс-
порту ІТ-послуг неухильно зростали: з менш як  
$1 млрд на початку 2000-х до рекордних $7,3 млрд 
у 2022 році [3]. У 2023 р. через вплив війни відбу-
лося невелике зниження – експорт ІТ-послуг склав 
~$6,7 млрд (−8,5% рік до року), що повернуло га-
лузь до рівня 2021 року. Попри це, ІТ-сектор зали-
шився локомотивом експорту послуг: його частка у 
загальному експорті послуг України перевищує 
40% (у 2022 р. – 44%, у 2023 р. – близько 41%). 
Частка ІТ у загальному експорті товарів і послуг 
досягла історичного максимуму – близько 13% [3]. 
Це означає, що більш ніж кожен восьмий долар 
експортної виручки країни заробляється за рахунок 
ІТ. Для порівняння: ще десять років тому ІТ-
послуги давали лише близько 1-2% експортних 
надходжень. Таким чином, відбулася суттєва стру-
ктурна зміна експорту на користь високотехнологі-
чних послуг, зменшуючи відносну вагу традицій-
них статей (метали, хімія, машини тощо). 

Зростання ІТ-галузі відобразилося і на структу-
рі ВВП. За оцінками НБУ та Мінцифри, частка 
ІКТ/ІТ у валовому внутрішньому продукті України 
сягнула ~5% станом на 2022-2023 роки [2], тоді як 
ще на початку 2010-х років вона була в межах  
1-2%. Попри загальне падіння економіки у 2022 р., 
ІТ-сектор втримав валютні надходження і став од-
ним із “якорів” ВВП, підтримавши макрофінансову 
стабільність (значна експортна виручка ІТ допома-
гала стримувати платіжний баланс). У структурі 
зайнятості також простежуються зміни: на тлі ско-
рочення робочих місць у промисловості та будів-
ництві (через бойові дії та кризу) ІТ-компанії про-
довжували наймати персонал. Кількість ІТ-
спеціалістів, зайнятих у 50 найбільших ІТ-
компаніях України, у другій половині 2024 року 
навіть почала зростати – за півроку було найнято 
7,2 тис. нових фахівців, що перевищило кількість 
звільнень [5]. Загалом же, за галузевими оцінками, 
наприкінці 2023 року в українському ІТ було задія-
но понад 300 тис. працівників (включно з ФОП та 
контракторами), тоді як у 2019-му їх нараховувало-
ся близько 200 тис. Отже, частка зайнятих у сфері 
інформаційних технологій в економіці зросла і 
продовжує зростати, що відображає перерозподіл 
трудових ресурсів із традиційних галузей у високо-
технологічний сектор. 

Слід наголосити і на якісних аспектах цих 
структурних зрушень. ІТ-індустрія створює робочі 
місця з вищою доданою вартістю і вищою оплатою 

праці. Середній розмір оплати ІТ-спеціалістів у 
кілька разів перевищує середню зарплату по країні 
[4], що формує клас висококваліфікованих праців-
ників із значною купівельною спроможністю. Це, у 
свою чергу, стимулює розвиток сектора послуг 
всередині країни (рітейл, нерухомість, освіта, роз-
ваги тощо) – виникає ефект “мультиплікації” дохо-
дів, зароблених у ІТ, на інші сфери економіки. ІТ-
сектор також відрізняється високою часткою біло-
го, прозорого ринку праці – значна кількість фахів-
ців оформлені як приватні підприємці (ФОП) і доб-
ровільно сплачують податки, або ж як гіг-
спеціалісти у правовому режимі Дія.City, що спри-
яє детінізації економіки. У 2022 році ІТ-індустрія 
забезпечила понад 58 млрд грн податкових надхо-
джень до бюджету (включно з ЄСВ), що підтрима-
ло державні фінанси в кризовий час. Таким чином, 
зростання ІТ-індустрії позитивно позначається на 
структурній модернізації економіки: зростає частка 
сектора послуг та інтелектуальних продуктів у 
ВВП, збільшується питома вага висококваліфікова-
ної праці в зайнятості, зміцнюється експортний 
потенціал інтелектуальних послуг. 

Варто відзначити, що війна, завдаючи руйну-
вань “старій” економіці, водночас прискорила певні 
трансформаційні процеси. Зниження фізичного 
виробництва і торгівлі у 2022-2023 рр. підвищило 
відносну вагу ІТ та інших цифрових сфер. Уряду і 
бізнесу довелося швидко адаптуватися – масовий 
перехід на дистанційну роботу і онлайн-сервіси 
став порятунком для багатьох компаній. У підсум-
ку українська економіка стала більш “оцифрова-
ною”, ніж до війни: навіть традиційні підприємства 
впроваджують ІТ-рішення для забезпечення безпе-
рервності бізнесу (хмарні сервіси, електронний 
документообіг, кібербезпека). Це закладає основу 
для стійкішої, цифрово-трансформованої економіки 
в майбутньому. Проте, щоб закріпити такі структу-
рні зміни, потрібна цілеспрямована політика – зок-
рема, інвестиції в людський капітал (ІТ-освіту), 
підтримка стартапів, сприятливий податковий та 
правовий режим для технологічного бізнесу, а та-
кож інтеграція України в європейський цифровий 
ринок. 

Цифрова трансформація: державне управ-
ління, оборона та відбудова. Одним із найяскра-
віших проявів цифрової економіки в Україні став 
стрибок у розвитку електронного урядування 
(GovTech). За останні п’ять років країні вдалося 
впровадити комплексні цифрові рішення у публіч-
ному секторі, що істотно підвищили ефективність і 
прозорість державного управління. Ключовим 
проєктом є екосистема “Дія”, запущена Міністерст-
вом цифрової трансформації у 2019-2020 роках. 
Станом на 2024 рік мобільним застосунком та пор-
талом “Дія” користуються понад 21,7 млн громадян 
[8] – фактично більшість економічно активного 
населення країни. Через “Дію” доступні 33 елект-
ронні документи та більше 130 різних послуг: від 
реєстрації бізнесу чи зміни місця проживання до 
отримання довідок, виплат соціальної допомоги чи 
сплати штрафів онлайн. Україна стала першою 
країною у світі, що запровадила цифровий паспорт 
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громадянина, який юридично рівноцінний паперо-
вому. Це означає, що українець може пред’являти 
посвідчення особи в смартфоні всюди всередині 
країни – у банку, на пошті, у поліції – без потреби 
мати фізичний документ. Для порівняння: навіть у 
передових цифрових державах (Естонія, Південна 
Корея) цифрові ідентифікаційні документи ще не 
набули такої повної правової сили [8]. Цей прорив 
визнано міжнародною спільнотою: у 2023 р. Украї-
на посіла 6-те місце у рейтингу ООН з розвитку 
електронних послуг, випередивши більшість роз-
винених країн. 

Війна не зупинила, а багато в чому навіть прис-
корила цифрові інновації в публічному секторі. 
“Дія” швидко адаптувалася до потреб воєнного 
часу, запровадивши нові сервіси для підтримки 
постраждалих громадян. Зокрема, вже в березні 
2022 р. було реалізовано електронний документ для 
переміщених осіб (єДокумент) та можливість заре-
єструватися як внутрішньо переміщена особа й 
подати заявку на допомогу онлайн [8]. Також через 
“Дію” українці можуть повідомляти про пошко-
джене майно (послуга єВідновлення) та отримувати 
компенсації на відбудову житла. У застосунку 
з’явилася функція подати фото/відео з геоміткою 
про переміщення ворожих військ – ці дані надхо-
дять до військової розвідки (сервіс “єВорог”) [7]. 
Таким чином, цифрові платформи стали інструмен-
том народної участі в обороні країни. Інший прик-
лад – система електронних закупівель Prozorro, яка 
продовжувала працювати навіть під ударами ракет, 
забезпечуючи прозорість витрачання державних 
коштів. В умовах підвищених корупційних ризиків 
під час розподілу обмежених ресурсів цифрові рі-
шення (реєстри, відкриті дані, електронні аукціони) 
відіграють критично важливу роль для збереження 
довіри суспільства та міжнародних донорів. 

Окремо слід відзначити напрям технологій для 
оборони (DefenseTech), що бурхливо розвинувся у 
відповідь на виклики війни. Українські ІТ-фахівці 
та інженери масово долучилися до створення про-
дуктів подвійного призначення – від безпілотників 
до програмного забезпечення для військової роз-
відки. За короткий час в Україні сформувався но-
вий кластер DefenseTech-стартапів. Наразі в цій 
сфері працюють десятки (а за деякими оцінками – 
понад 100) команд, що розробляють дрони, системи 
кібербезпеки, ПЗ для аналізу даних розвідки, логіс-
тичні платформи для військових потреб тощо. У 
2023 році уряд спільно з волонтерами запустив 
координаційну платформу Brave1, покликану 
об’єднати зусилля стартапів, військових та інвесто-
рів. Через грантові програми USAID та інших парт-
нерів DefenseTech-проєкти отримують фінансуван-
ня на розвиток. Результати не забарилися: лише за 
один місяць 2023 р. українські DefenseTech-
стартапи залучили ~$20 млн інвестицій [11], а зага-
лом за рік кількість нових оборонних стартапів 
зросла на 75% [10]. Деякі рішення вже успішно 
застосовуються на полі бою і навіть виходять на 
зовнішні ринки – наприклад, безпілотники від 
Ukrspecsystems, системи радіоелектронної боротьби 
від “Кверті”, софт для керування артилерією  

“Гіс-Арт”. В короткостроковій перспективі обо-
ронні замовлення підживлюють ІТ-галузь фінансо-
во, а в довгостроковій – накопичені компетенції 
можуть бути комерціалізовані у цивільних сферах 
(агродрони, логістичні алгоритми, безпекові рішен-
ня для бізнесу). Багато компаній уже зараз проду-
мують стратегії перепрофілювання військових роз-
робок під глобальний ринок безпеки та промислові 
потреби після завершення війни. Таким чином, 
війна стала імпульсом для розвитку високотехноло-
гічного виробництва в Україні, що надалі може 
стати новою точкою зростання економіки. 

Ще одним напрямом, де ІТ-індустрія приносить 
пряму користь країні, є цифровізація процесів від-
будови. Масштаби руйнувань інфраструктури й 
міст вимагають сучасних підходів до планування 
реконструкції. Україна однією з перших почала 
застосовувати технологію Digital Twins (цифрових 
двійників) для відбудови постраждалих територій. 
У 2023 р. уряд оголосив пілотний проєкт спільно з 
іноземними партнерами (Dassault Systèmes, Egis) зі 
створення цифрового близнюка міста Чернігова [9]. 
Суть технології – побудувати детальну 3D-модель 
міста, де можна віртуально випробувати різні сце-
нарії реконструкції до реалізації їх у реальному 
житті. За допомогою штучного інтелекту та супут-
никових даних спочатку оцінюються пошкодження 
будівель і комунікацій, моделюються фінансові 
витрати. На другому етапі у цифровому середовищі 
проєктуються нові квартали, транспортна мережа, 
інфраструктура – з урахуванням принципів сталого 
розвитку, енергоефективності та безпеки [3]. Такі 
“віртуальні міста” дозволяють оптимізувати гене-
ральні плани, узгодити їх із громадськістю, уник-
нути помилок і застарілих рішень. У перспективі 
планується створення цифрових двійників і для 
інших міст, що постраждали – Маріуполя, Харкова, 
Миколаєва. Це забезпечить “розумну відбудову”: 
замість простого відновлення радянської інфра-
структури – проєктування сучасних міських прос-
торів із розвиненими цифровими сервісами (смарт-
транспорт, датчики екології, автоматизовані мережі 
тощо). Українські ІТ-компанії вже залучені до цих 
проєктів як розробники програмних платформ для 
моделювання, фахівці з обробки великих даних 
тощо. Отже, ІТ-індустрія безпосередньо впливає на 
якість повоєнного відновлення, впроваджуючи 
передові технології в урбаністику та будівництво. 

Кібербезпека – ще одна критично важлива сфе-
ра цифрової трансформації, що набула розвитку в 
умовах війни. Росія веде проти України не лише 
збройну, а й кібервійну: з 2014 р. зафіксовані сотні 
кібератак на державні органи, енергетичні компанії, 
банки. У 2022-2023 рр. ці атаки посилилися, наці-
лившись на телекомунікацію та держреєстри [7]. 
Завдяки інвестиціям у кіберзахист та співпраці з 
провідними ІТ-компаніями (Microsoft, Google) Ук-
раїні вдалося запобігти катастрофічним кібершко-
дам – російським хакерам не вдалося “покласти” 
критичну цифрову інфраструктуру [7]. Проте окре-
мі успішні злами стали уроком. Наприклад, у груд-
ні 2024 р. була здійснена масштабна атака на дер-
жавні реєстри Мін’юсту: хакери отримали доступ 
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до понад 1 млрд записів та тимчасово паралізували 
роботу сервісів “Дія” і інших е-послуг. Експерти 
вказали: одним із факторів стало використання 
застарілого російського софту (система «1С») в ІТ-
інфраструктурі держорганів, що дало ворогу “чор-
ний хід”. Цей інцидент пришвидшив процес повної 
відмови від російського ПЗ та посилення вимог 
кібергігієни. ІТ-бізнес, у свою чергу, запропонував 
низку рішень для держави – від систем моніторингу 
мережевого трафіку до сервісів кіберрозвідки, що 
відслідковують активність ворожих хакерських 
груп. Наразі кібербезпека стала одним із пріорите-
тів цифрової політики: створено спеціальний орган 
(Державна служба спецзв’язку та захисту інформа-
ції), впроваджуються стандарти кіберзахисту на 
критичних об’єктах, розбудовується кіберполігон 
для навчань. Українські фахівці з кібербезпеки здо-
були унікальний досвід відбиття атак найпотужні-
шого кіберопонента – цей досвід вже експортується 
(консультації союзникам, спільні навчання з НАТО 
тощо). Отже, війна загартувала цифрову стійкість 
України, а ІТ-сектор став ключовим партнером 
держави у зміцненні кібербезпеки. 

ІТ-індустрія як мультиплікатор інновацій в 
інших секторах економіки. Важливою особливіс-
тю цифрової економіки є її міжсекторний характер: 
впровадження ІТ-рішень кардинально підвищує 
ефективність у традиційних галузях. Український 
ІТ-сектор не лише генерує прямий внесок у ВВП, 
але й слугує мультиплікатором інновацій для сіль-
ського господарства, промисловості, транспорту, 
медицини та інших сфер. Розглянемо декілька на-
прямів, де вплив ІТ є найбільш відчутним: 

1. Цифровізація сільського господарства 
(AgriTech). Аграрний сектор – один із ключових 
для України, і впровадження ІТ-технологій тут має 
значний ефект. Великі агрохолдинги вже активно 
застосовують системи точного землеробства: дані з 
супутників та дронів дозволяють моніторити стан 
посівів, прогнозувати врожайність, точково вноси-
ти добрива, оптимізувати зрошення тощо [2]. Укра-
їнські стартапи пропонують інновації для фермерів: 
наприклад, сервіс PreAgri на основі штучного інте-
лекту аналізує геодані для рекомендацій щодо по-
сівів, компанія GeoPard співпрацює з агрохолдин-
гом МХП, впроваджуючи аналітику на 350 тис. га 
угідь. Поширюється застосування агродронів для 
аеророзвідки полів і навіть для автоматизованого 
обприскування – українські інженери з компанії 
DroneUA розробили дрони, здатні обробляти до 
1200 акрів за день [12]. Війна, хоч і завдала шкоди 
агросектору, створила попит на технології розміну-
вання полів: стартапи, як-от SafePro, використову-
ють безпілотники та AI для виявлення мін на сіль-
ськогосподарських землях, що допоможе швидше 
повернути землю в обробіток. Ці приклади свід-
чать: симбіоз агросектора та ІТ здатен дати Україні 
значний приріст продуктивності й безпеки в сільсь-
кому господарстві. 

2. Індустрія 4.0 та цифрова промисловість. Ук-
раїнська промисловість історично залежала від 
застарілих технологій, але нині поступово переймає 
концепцію Industry 4.0 – тобто впровадження  

кіберфізичних систем, IoT (інтернету речей), робо-
тотехніки, big data-аналітики у виробництво. У 
машино- і приладобудуванні почали з’являтися 
Smart Factory рішення: в режимі реального часу 
збираються дані зі станків, сенсорів на лініях, що 
дозволяє оптимізувати техпроцеси, запобігати ава-
ріям, економити енергію. Наприклад, на одному із 
заводів “Запоріжсталі” було запроваджено систему 
моніторингу обладнання, яка за допомогою AI про-
гнозує необхідність ремонту агрегатів, що знизило 
простої. Війна стимулювала релокацію частини 
виробництв на Захід України, де при будівництві 
нових цехів одразу впроваджуються сучасні ІТ-
системи управління. Крім того, завдяки розвитку 
аутсорсингу світові технологічні корпорації розмі-
щують в Україні свої R&D центри, що сприяє тран-
сферу технологій у локальну промисловість. Так, 
львівський офіс Samsung займається розробками у 
сфері штучного інтелекту і передає досвід місцевим 
кадрам, Boeing та Ericsson співпрацюють із україн-
ськими інженерами над проєктами в авіакосмічній 
та телекомунікаційній сферах. Отже, ІТ-сектор 
допомагає українській промисловості інтегруватися 
у глобальні виробничі ланцюги та підвищувати 
конкурентоспроможність за рахунок інновацій. 

3. Розвиток фінансових технологій (FinTech). 
Україна останніми роками стала одним зі світових 
лідерів із впровадження cashless-економіки: частка 
безготівкових платежів перевищила 60%. Це багато 
в чому заслуга локальних ІТ-компаній, які створили 
зручні мобільні додатки для банкінгу. Приват24, 
Монобанк стали синонімами цифрового банку, 
доступного 24/7. Українці масово користуються 
смартфонами для оплати, переказів, інвестицій. 
З’явилися і нестандартні рішення: держава запро-
вадила послугу єПідтримка (через “Дію”) – плат-
форму, де громадяни отримували цільові виплати 
(наприклад, 1000 грн за вакцинацію) і могли витра-
тити їх онлайн на визначені послуги. На основі цієї 
ж інфраструктури під час війни запустили виплати 
ВПО та допомогу безробітним. Активно розвива-
ється ринок криптовалют та блокчейн-сервісів – 
Україна входила в топ-5 країн за рівнем впрова-
дження криптоактивів. Під час війни через крипто-
гаманці було зібрано десятки мільйонів доларів 
донатів (пожертв) на ЗСУ. Держава легалізувала 
віртуальні активи, готує до запуску е-гривню 
(CBDC). Все це стало можливим завдяки синергії 
регуляторів та ІТ-спільноти, яка швидко розробляє 
необхідні фінтех-рішення. У результаті фінансовий 
сектор України, попри воєнні потрясіння, залиша-
ється функціональним та інноваційним, забезпечу-
ючи потреби економіки в платіжних та кредитних 
сервісах. 

4. Медичні технології (MedTech). Охорона здо-
ров’я також зазнала цифрових змін за підтримки 
ІТ-галузі. Ще до війни було запущено національну 
систему eHealth – електронний реєстр пацієнтів та 
рецептів. Пандемія COVID-19 прискорила впрова-
дження телемедицини: українські ІТ-компанії ство-
рили платформи для онлайн-консультацій (напри-
клад, сервіс Helsi.me), що дозволяло пацієнтам 
отримувати медичні послуги дистанційно. Під час 
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війни такі рішення стали порятунком для мільйонів 
переселенців, які втратили доступ до своїх лікарів – 
онлайн вони можуть отримати рецепти, консульта-
ції, направлення. Розробляються і спеціалізовані 
інновації: стартап Esper Bionics (український засно-
вник) створює біонічні протези рук із AI-
керуванням, що особливо актуально для поранених 
військових. Інший приклад – проєкт Reface Health, 
де використовуються технології доповненої реаль-
ності для реабілітації пацієнтів (виконання вправ із 
VR-контролем). Також українські компанії беруть 
участь у глобальних R&D проєктах у фармацевтиці 
(моделювання нових препаратів із застосуванням 
big data). Отже, ІТ-індустрія підвищує якість та 
доступність медичних послуг, впроваджуючи су-
часні інструменти діагностики, лікування й управ-
ління охороною здоров’я. 

5. Логістика і транспорт. Логістичний сектор 
переживає докорінну перебудову через закриття 
портів і руйнування шляхів, і тут на допомогу та-
кож приходять цифрові рішення. Задля оптимізації 
перевезень до ЄС було створено кілька онлайн-
платформ для пошуку транспорту і консолідації 
вантажів (наприклад, система Parcelі, що з’єднує 
дрібні вантажі з водіями, які прямують за кордон). 
“Укрзалізниця” запустила сервіси відстеження ва-
гонів у реальному часі, електронну чергу на прико-
рдонних переходах – це все ІТ-продукти, розробле-
ні українськими компаніями. Поштові оператори 
(“Нова Пошта”, “Укрпошта”) повністю автоматизу-
вали сортування відправлень, впровадили мобільні 
додатки для клієнтів, тестують доставку дронами. 
Система електронного квитка у громадському тра-
нспорті (е-квиток) діє вже в багатьох містах, що 
підвищує збір виручки і зручність для пасажирів.  
У логістиці воєнного часу широко застосовуються 
ГІС-системи для планування маршрутів в обхід 
небезпечних зон, а також обмін даними між різни-
ми відомствами щодо завантаженості шляхів. Без 
цифрових технологій впоратися з перенапруженням 
логістики було б неможливо. Тож ІТ-рішення стали 
“нервовою системою” для транспортної інфрастру-
ктури країни, зробивши її адаптивнішою та прозо-
рішою. 

Наведеними прикладами перелік не вичерпу-
ється – практично кожна галузь наразі відчуває 
вплив цифровізації. Енергетика впроваджує “розу-
мні мережі” та системи обліку, освіта перейшла на 
онлайн-платформи і е-зміст (проєкти “Всеукраїнсь-
ка школа онлайн” тощо), сфера культури розвиває 
ІТ-продукти (онлайн-музеї, цифрові архіви). ІТ-
індустрія України, володіючи високим кадровим 
потенціалом і досвідом виконання найскладніших 
проєктів для глобальних ринків, фактично виконує 
роль постачальника інновацій для всього націона-
льного господарства. Це проявляється як через 
прямі міжсекторні зв’язки (спільні проєкти ІТ-
компаній з аграріями, медиками, виробниками), так 
і опосередковано – через створення екосистем ста-
ртапів, освітніх ініціатив, консалтингу. В результаті 
підвищується технологічний рівень традиційних 
підприємств, з’являються нові бізнес-моделі (напри-
клад, аграрні платформи спільного користування 

технікою), формується попит на нові професії (ана-
літики в агросекторі, оператори дронів, BIM-
спеціалісти в будівництві тощо). Це і є сутність 
цифрової економіки – коли всі сектори інтегровані 
за допомогою даних і цифрових технологій, що 
забезпечує синергетичний ефект для економічного 
зростання. 

Вплив війни та виклики на шляху цифрової 
трансформації. Хоча українська ІТ-індустрія про-
демонструвала разючу стійкість і гнучкість під час 
війни, все ж існують значні виклики, які потрібно 
враховувати в контексті структурної трансформації 
економіки. Передусім це вимушена міграція кадрів. 
За різними оцінками, від 5 до 10% українських ІТ-
фахівців виїхали за кордон після початку вторгнен-
ня [7]. Частина з них продовжує працювати на ук-
раїнські компанії віддалено, але зростає ризик їх-
нього перетоку до іноземних ринків. Для економіки 
це означає втрату людського капіталу, який є осно-
вою цифрового розвитку. Тому постає завдання 
створити умови для повернення талантів після ста-
білізації ситуації – привабливі робочі місця, безпе-
чне середовище, перспективи кар’єрного зростання 
в Україні. 

Ще один виклик – спад глобального попиту на 
ІТ-послуги у зв’язку з рецесією 2022-2023 років. 
Світова технологічна галузь пережила уповільнен-
ня, зменшилися бюджети на аутсорсинг, заморози-
лися окремі проєкти. Українські ІТ-компанії відчу-
ли це через скорочення нових замовлень. У 2023 р. 
жоден квартал експортної виручки не перевищив 
рівень 2022 р., щомісяця галузь заробляла ~$500-
600 млн, що свідчить про вихід на “плато” [3]. Екс-
перти прогнозують: у найближчій перспективі ук-
раїнський ІТ-сектор може стикнутися з насиченням 
та конкуренцією з боку інших локацій (Польща, 
Румунія, Індія) за аутсорсингові контракти. Тому 
нагальним є завдання нарощувати частку власних 
ІТ-продуктів і стартапів, які дають вищу маржина-
льність і незалежність від коливань зовнішнього 
попиту. Як відзначалося, війна вже стимулювала 
поворот до продуктовості: багато сервісних ІТ-
компаній заснували внутрішні R&D підрозділи, 
експериментують із створенням SaaS-рішень, інве-
стують у стартапи. Приклад успішних українських 
продуктів – Grammarly, MacPaw, People.ai – нади-
хає індустрію робити ставку на інновації, що наро-
джені в Україні і належать українцям. Держава 
підтримує цей тренд через режим Дія.City (сприят-
лива податкова та правова юрисдикція для продук-
тових фірм), грантові програми Українського фон-
ду стартапів тощо. Однак надалі потрібні додаткові 
стимули для венчурного інвестування, захисту ін-
телектуальної власності, розвитку IT-кластерів із 
фокусом на продукт. 

Інфраструктурні ризики також впливають на 
цифрову економіку. Енергетична криза через об-
стріли критичної інфраструктури восени 2022 р. 
показала вразливість ІТ-бізнесу до перебоїв зі світ-
лом та інтернетом. Багато компаній інвестували в 
автономні генератори, системи зберігання енергії, 
запасні канали зв’язку (включно зі Starlink). Це 
дозволило зберегти безперервність роботи, але 
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підвищило витрати бізнесу. Для майбутнього циф-
рової економіки критично важливо модернізувати 
енергомережі, розбудувати резервні телеком-
канали, ширше впровадити відновлювану енерге-
тику для живлення дата-центрів. Також війна ви-
світлила проблему цифрової нерівності: сільські 
райони та вразливі групи населення мають гірший 
доступ до інтернету і гаджетів. При переході на 
електронні послуги уряду доводиться враховувати, 
що ~38% людей старше 70 років не мають доступу 
до інтернету [8]. Потрібні програми з навчання 
цифровим навичкам, забезпечення дешевими при-
строями для малозабезпечених, розгортання мереж 
4G/5G у віддалених громадах. Тільки так переваги 
цифрової економіки стануть інклюзивними. 

Нарешті, міжнародна інтеграція української 
цифрової економіки є водночас можливістю і ви-
кликом. З одного боку, Україна отримала статус 
кандидата в ЄС, і це відкриває двері до Єдиного 
цифрового ринку Європи – участі у ініціативах на 
зразок Digital Single Market, програмах Horizon 
Europe, доступу до європейських фондів інновацій. 
За оцінками експертів, приєднання до цифрового 
ринку ЄС може збільшити ВВП України на додат-
кові ~12% [7]. З іншого боку, необхідно привести 
законодавство і стандарти у відповідність до вимог 
ЄС (закон про електронні комунікації, захист даних 
GDPR, кібербезпекові директиви NIS тощо). Це 
значний обсяг роботи для регуляторів та бізнесу, 
але в перспективі він підвищить конкурентоспро-
можність українського ІТ і довіру з боку інвесторів. 
Вже зараз українські GovTech-рішення викликають 
зацікавлення у світі – платформою “Дія” цікавлять-
ся десятки країн. Експорт цифрових послуг можна 
розширити не лише в сфері аутсорсингу, а й через 
“експорт” моделей цифрової трансформації, напри-
клад консалтинг в е-урядуванні, кібербезпеці, по-
будові оборонних технологій. Україна має шанс 
закріпитися як регіональний цифровий хаб у Схід-
ній Європі, якщо збереже темпи інновацій і отри-
має підтримку партнерів. 

Отже, хоча війна принесла значні виклики, во-
на ж і загартувала українську ІТ-індустрію та висві-
тлила її критичну роль для економіки. Попереду – 
велика робота з повоєнної відбудови, де цифрові 
технології мають бути в центрі, щоб перебудувати 
країну за сучасними стандартами. ІТ-галузь у союзі 
з державою і традиційними секторами може забез-
печити якісний ривок у розвитку – фактично реалі-
зувати багаторічну ідею переходу від ресурсоорієн-
тованої економіки до економіки знань. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Розвиток ІТ-індустрії 
став одним із визначальних чинників структурної 
трансформації економіки України в останні роки. 
ІТ-сектор не тільки досяг значних власних масшта-
бів (близько 5% ВВП, понад 40% експорту послуг), 
але й започаткував глибинні зміни у всій господар-
ській системі. Його зростання ознаменувало пере-
хід від індустріальної моделі (з фокусом на матері-
альне виробництво) до цифрової економіки, де 
ключовим ресурсом є знання, дані та інновації. 
Частка сфери послуг і високотехнологічних  

виробництв у ВВП неухильно підвищується, тоді 
як сировинні галузі втрачають відносну вагу.  
ІТ-індустрія виступає каталізатором цього процесу, 
акумулюючи висококваліфікований людський капі-
тал та інтегруючи Україну у глобальний цифровий 
ринок. 

Приклад України демонструє, що навіть у над-
звичайно складних умовах – під час війни – цифро-
ва економіка виявляється більш гнучкою і живу-
чою, ніж традиційна. ІТ-компанії швидко адаптува-
ли операційну діяльність (віддалений формат, ре-
локація), зберегли основні експортні позиції і дохо-
ди, а також підставили плече іншим секторам та 
державі. Цифрові рішення допомогли підтримати 
функціонування державного апарату (через елект-
ронні послуги “Дії” уряд залишався ефективним і 
підзвітним громадянам навіть в умовах воєнного 
стану), забезпечили нові інструменти для оборони 
та безпеки (дрони, програми для військових, кібер-
захист), дали поштовх волонтерському та підприє-
мницькому руху (платформи краудфандингу, ста-
ртапи подвійного призначення). Водночас війна 
висвітлила і вузькі місця, над якими треба працю-
вати – втрату частини кадрів, фізичні загрози ін-
фраструктурі, необхідність ще більшої автономнос-
ті і креативності в технологічному розвитку. 

Структурна трансформація економіки – процес 
довгостроковий, але він вже відбувається: форму-
ється нова економічна структура, де значно більшу 
роль відіграють ІТ, телеком, наукоємні послуги, 
креативні індустрії. Це наближає Україну до моделі 
розвинених постіндустріальних країн. Звичайно, 
для повноцінного утвердження цифрової економіки 
потрібні значні інвестиції та реформи – у систему 
освіти, у інноваційну інфраструктуру, у правове 
середовище. Після перемоги у війні саме ІТ-галузь 
та дотичні технологічні сфери можуть стати локо-
мотивом відбудови. Як підкреслюють фахівці, за 
умови належної політики підтримки та стабілізації 
ситуації безпеки українська ІТ-індустрія здатна 
відіграти провідну роль у післявоєнному віднов-
ленні України, заклавши фундамент для переходу 
до інноваційно-цифрової моделі економіки. 

Отже, роль ІТ-індустрії у формуванні цифрової 
економіки України є визначальною: вона трансфо-
рмує структуру господарства, стимулює розвиток 
інших галузей, підвищує стійкість країни до викли-
ків та відкриває нові горизонти зростання. Успіх 
України на цьому шляху матиме значення не лише 
всередині країни, але й стане цінним прикладом для 
світу – як держава, переживаючи найтяжчі випро-
бування, здатна “перевинайти” свою економіку 
через пріоритет знань та технологій. 
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ПЕРВИННІ НОСІЇ ОБЛІКОВОЇ ІНФОРМАЦІЇ  
ТРАНСПОРТНО-ЕКСПЕДИТОРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

 
Анотація. Одним із ключових елементів організації обліку в  сфері є транспортно-експедиторської діяль-

ності є первинні носії облікової інформації, які фіксують факти здійснення господарських операцій і забезпе-
чують формування достовірних даних для бухгалтерського та управлінського обліку. Якість і повнота первин-
них документів у транспортно-експедиторській діяльності мають особливе значення, адже вони підтвер-
джують взаємовідносини між експедитором, перевізником та клієнтом, слугують основою для розрахунків, 
обґрунтування витрат і доходів, а також виконують функцію доказової бази у випадку господарських спорів. 
Досліджено особливості первинних облікових носіїв інформації на підприємствах, які надають транспортно-
експедиторські послуги. Визначено суттєві функції первинних документів на підприємствах, що здійснюють 
транспортно-експедиторську діяльність, характеристики транспортно-експедиторської діяльності. Оха-
рактеризовано особливості первинних носіїв облікової інформації на підприємствах, що надають транспорт-
но-експедиторські послуги. Обґрунтовано обов’язкові реквізити первинних документів відповідно до чинного 
законодавства. Розглянуто вдосконалення реквізитів первинних носіїв облікової інформації на підприємствах, 
що здійснюють транспортно-експедиторську діяльність. Запропоновано вдосконалення реквізитів первинних 
носіїв у транспортно-експедиторській діяльності у трьох площинах: технічній, логістичній та фінансово-
аналітичній. Охарактеризовано специфіку транспортно-експедиторської діяльності, що впливає на викори-
стання первинних документів. Визначено, що регулювання використання носіїв первинної облікової інформації 
здійснюється як національним законодавством, так і нормативно-правовими актами міжнародного рівня. 
Зроблено висновок, що удосконалення первинних носіїв облікової інформації у транспортно-експедиторській 
діяльності повинно здійснюватися за напрямами стандартизації, цифровізації, автоматизації, підвищення 
контролю та забезпечення юридичної значимості. Доведено, що вдосконалення первинних документів у транс-
портно-експедиторській діяльності буде впливати і на кращу організацію бухгалтерського обліку на 
підприємстві. 
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PRIMARY CARRIERS OF ACCOUNTING INFORMATION FOR 
TRANSPORT AND FORWARDING ACTIVITIES 

 
Abstract. One of the key elements of the accounting organization in the field of freight forwarding activities is the 

primary carriers of accounting information, which record the facts of business transactions and ensure the formation of 
reliable data for accounting and managerial accounting. The quality and completeness of primary documents in freight 
forwarding activities are of particular importance, as they confirm the relationship between the forwarder, carrier and 
client, serve as the basis for calculations, substantiation of costs and revenues as well as serve as an evidentiary base in 
the event of commercial disputes. The features of primary accounting information carriers at enterprises that provide 
freight forwarding services are studied. The essential functions of primary documents at enterprises that provide freight 
forwarding activities as well as the characteristics of freight forwarding activities are determined. The features of pri-
mary accounting information carriers at enterprises that provide freight forwarding services are characterized. The 
mandatory details of primary documents in accordance with current legislation are substantiated. The improvement of 
the details of primary accounting information carriers at enterprises that provide freight forwarding activities is con-
sidered. It is proposed to improve the details of primary carriers in freight forwarding activities in three areas: tech-
nical, logistical and financial-analytical. The specifics of freight forwarding activities that affect the use of primary 
documents are characterized. It is determined that the regulation of the use of primary accounting information carriers 
is implemented by both national legislation and international regulatory legal acts. It was concluded that the improvement 
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of primary carriers of accounting information in freight forwarding activities should be implemented in the areas of 
standardization, digitalization, automation, increased control and ensuring legal significance. It is proven that the im-
provement of primary documents in freight forwarding activities will also affect the better organization of accounting at 
the enterprise. 
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JEL Classіfіcatіon: М41 
DOI: https://doi.org/10.32782/2522-1205-2025-83-30 
 
 
Постановка проблеми. Транспортно-

експедиторська діяльність займає важливе місце у 
сучасній економіці, оскільки забезпечує ефективне 
функціонування ланцюгів постачання, сприяє ро-
звитку зовнішньоекономічних зв’язків та формує 
значний сегмент ринку логістичних послуг. Одним 
із ключових елементів організації обліку в цій 
сфері є первинні носії облікової інформації, які 
фіксують факти здійснення господарських операцій 
і забезпечують формування достовірних даних для 
бухгалтерського та управлінського обліку. 

Якість і повнота первинних документів у 
транспортно-експедиторській діяльності мають 
особливе значення, адже вони підтверджують 
взаємовідносини між експедитором, перевізником 
та клієнтом, слугують основою для розрахунків, 
обґрунтування витрат і доходів, а також виконують 
функцію доказової бази у випадку господарських 
спорів. В умовах цифровізації економіки та перехо-
ду на міжнародні стандарти обліку актуалізується 
потреба в удосконаленні первинних носіїв інфор-
мації, їх уніфікації та переведенні в електронну 
форму. 

Дослідження сутності та особливостей первин-
них носіїв облікової інформації у транспортно-
експедиторській діяльності дає змогу визначити 
напрями їх удосконалення, що сприятиме підви-
щенню прозорості, оперативності та ефективності 
облікових процесів на підприємствах даної галузі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання сутності первинних носіїв облікової інфор-
мації у транспортно-експедиторській діяльності 
досліджували А. В. Базилюк [1], М. П. Войнаренко 
[3], Н. К. Єсієва [3], М. В. Корягін [2, 13],  
П. О. Куцик [2, 7, 8], О. І. Малишкін, Ю. Д. Маля-
ревський [9], Р. А. Марценюк [7], Н. С. Пасенко,  
М. Ю. Чік [12, 13], І. Й. Яремко [8] та ін. Проте на 
сьогодні, враховуючи динаміку економічних реалій 
та плинність норм чинного законодавства, ком-
плексні дослідження з питань сутності первинних 
носіїв облікової інформації у транспортно-
експедиторській діяльності підприємств та їх удос-
коналення відсутні. 

Постановка завдання. Мета статті – до-
слідження первинних носіїв облікової інформації у 
транспортно-експедиторській діяльності та їх удос-
коналення. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Транспортно-експедиторська діяльність посідає 
особливе місце в системі сучасних економічних 
відносин, адже забезпечує організацію та  

координацію перевезень, сприяє розвитку 
міжнародної торгівлі та інтеграції України у світо-
ву економіку. У процесі здійснення транспортно-
експедиторських послуг формується значний масив 
облікової інформації, що потребує належного до-
кументального підтвердження. Саме первинні носії 
облікової інформації виступають базою для веден-
ня бухгалтерського обліку, складання фінансової 
звітності та підтвердження правомірності госпо-
дарських операцій.  

Первинні носії облікової інформації – це доку-
менти, які фіксують факт здійснення господарської 
операції, відображають її зміст та є підставою для 
бухгалтерського, податкового й управлінського 
обліку. Відповідно до Закону України «Про бухгал-
терський облік та фінансову звітність в Україні» 
первинний документ – це документ, який містить 
відомості про господарську операцію та підтвер-
джує її здійснення. Для підприємств транспортно-
експедиторської сфери ці документи мають особ-
ливе значення, адже вони відображають як 
внутрішньогосподарські процеси, так і операції з 
міжнародними партнерами, митними та податко-
вими органами. 

Первинні документи є основним елементом 
облікового процесу, оскільки виконують низку 
функцій: 

1. Інформаційна функція: документи відоб-
ражають умови перевезення, вид транспорту, 
відправника й одержувача, вартість послуг, митні 
реквізити; забезпечують надання достовірних да-
них для ведення бухгалтерського та управлінського 
обліку. 

2. Підтверджувальна функція: засвідчують 
факт надання транспортно-експедиторських послуг 
або перевезення вантажів; є підставою для відоб-
раження витрат і доходів у бухгалтерському обліку. 

3. Правова функція: використовуються як до-
кази при розгляді претензій та спорів; коносамент, 
наприклад, підтверджує право власності на вантаж; 
CMR-накладна засвідчує прийняття вантажу до 
перевезення. 

4. Контрольна функція: дає можливість пе-
ревіряти виконання умов договору (терміни, якість, 
маршрут доставки); сприяє контролю за фінансо-
вими взаєморозрахунками між сторонами. 

5. Організаційна функція: документи сприя-
ють упорядкуванню роботи підприємства: форму-
ють документообіг, забезпечують координацію між 
експедитором, перевізником і клієнтом. 
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6. Аналітична функція: дані з первинних до-
кументів використовуються для аналізу ефектив-
ності транспортно-експедиторської діяльності: ро-
зрахунку собівартості, прибутковості маршрутів, 
оптимізації логістичних схем. 

Також у транспортно-експедиторській діяль-
ності первинні документи мають такі особливості: 

1. Мультифункціональність – один документ 
(наприклад, CMR-накладна) одночасно виконує 
облікову, контрольну, правову та логістичну 
функції. 

2. Міжнародний характер – значна частина пер-
винних носіїв формується відповідно до міжнарод-
них конвенцій (CMR, Гаазькі правила, Монреаль-
ська конвенція тощо). 

3. Юридична значимість – первинні документи 
у транспортно-експедиторській діяльності часто є 
доказами у судових чи арбітражних спорах між 
перевізниками, експедиторами та клієнтами. 

4. Комплексність інформації – вони містять 
дані не лише для бухгалтерського обліку (вартість 
послуг, розрахунки), а й для логістики (маршрут, 
терміни доставки, відповідальні особи). 

5. Регуляторна функція – документи підлягають 
перевірці податковими, митними та контролюючи-
ми органами, що підвищує вимоги до їх правиль-
ності та повноти. 

Обов’язковими реквізитами первинного доку-
мента є його назва, дата складання, зміст операції, 
одиниці виміру, посади та підписи відповідальних 
осіб. Недотримання цих вимог позбавляє документ 
юридичної сили. 

Реквізити первинного облікового документа 
визначені ст. 9 Закону України «Про бухгалтерсь-
кий облік та фінансову звітність в Україні», але в 
транспортно-експедиторській діяльності їх можна 
удосконалити, доповнивши або конкретизувавши 
для зручності роботи та контролю. 

Обов’язковими реквізитами первинного 
облікового носія у транспортно-експедиторській 
діяльності є: 

1. Назва документа (форми). 
2. Дата складання. 
3. Назва підприємства, від імені якого складено 

документ. 
4. Зміст і обсяг господарської операції. 
5. Одиниця виміру господарської операції. 
6. Посади і прізвища осіб, відповідальних за 

здійснення господарської операції і правильність її 
оформлення. 

7. Особистий підпис або інші дані, що дають 
змогу ідентифікувати особу, яка брала участь у 
здійсненні господарської операції. 

За результатами проведеного дослідження нами 
запропоновано можливі напрямки вдосконалення 
реквізитів первинних документів у транспортно-
експедиторській діяльності: 

1. Ідентифікаційні реквізити: QR-код або 
штрих-код для швидкого зчитування даних; 
унікальний ідентифікаційний номер документа (для 
інтеграції з електронними системами); посилання 
на номер заявки/договору з клієнтом. 

2. Транспортно-експедиторські реквізити: дані 
про маршрут: пункт відправлення, пункт призна-
чення, транзитні пункти; номер транспортного за-
собу, дані про водія, номер контейнера чи причепа; 
вид транспорту (авто, залізниця, морський, авіа). 

3. Логістичні реквізити: час завантаження і ро-
звантаження (з точністю до годин/хвилин); GPS-
координати місця відправлення та доставки; вага 
брутто/нетто, кількість вантажних місць, спосіб 
пакування. 

4. Фінансово-облікові реквізити: автоматично 
розрахована вартість перевезення / експедиторсь-
ких послуг; посилання на рахунок-фактуру чи акт 
виконаних робіт; дані для оплати (IBAN, код банку, 
валюта операції). 

5. Юридичні та контрольні реквізити: елек-
тронний підпис/КЕП замовника та виконавця; поле 
для електронної відмітки митних чи контролюючих 
органів; відмітки про страхування вантажу. 

6. Аналітичні реквізити: код замовника та 
внутрішній код клієнта (для CRM); KPI-індикатори: 
час у дорозі, відхилення від маршруту, затримки; 
автоматична генерація статусу операції (викона-
но/частково виконано/анульовано). 

Отже, вдосконалення реквізитів первинних 
носіїв у транспортно-експедиторській діяльності 
доцільно проводити у трьох площинах: 

- технічній (QR-коди, електронні підписи, інте-
грація з ERP); 

- логістичній (маршрут, транспортні дані, час 
виконання); 

- фінансово-аналітичній (вартість, контроль, 
KPI). 

Транспортно-експедиторська діяльність має 
низку специфічних рис, які безпосередньо вплива-
ють на формування та використання первинних 
документів. Документальне забезпечення у цій 
сфері відрізняється від інших видів господарської 
діяльності через багатосторонність відносин, 
міжнародний характер операцій та високу юридич-
ну значимість документів. 

Специфіка транспортно-експедиторської діяль-
ності полягає в багатосторонності господарських 
відносин: у процесі перевезення вантажу зазвичай 
беруть участь експедитор, клієнт, перевізник, стра-
хові, митні органи та інші сторони: 

- експедитор – координує процес і виступає по-
середником; 

- замовник (клієнт) – ініціює перевезення та 
здійснює оплату; 

- перевізник – безпосередньо виконує транс-
портування; 

- митні органи – здійснюють контроль та 
оформлення вантажів у разі міжнародних переве-
зень; 

- страхові компанії, склади, порти, термінали – 
забезпечують додаткові послуги. 

Це зумовлює наявність різних документів, які 
відображають інтереси кожної зі сторін і водночас 
повинні бути взаємопов’язаними між собою. 

Крім того, документальне оформлення операцій 
у сфері експедирування має міжнародний характер,  
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адже регулюється не лише національним законо-
давством, а й міжнародними конвенціями та дого-
ворами, зокрема: 

- Конвенція CMR – для автомобільних 
міжнародних перевезень (CMR-накладна); 

- Гаазько-Вісбійські правила, Гамбурзькі пра-
вила – у сфері морських перевезень (коносамент); 

- Монреальська конвенція – для авіаційних пе-
ревезень (Air Waybill); 

- СМГС та УМВС – регламентують міжнародні 
залізничні перевезення. 

Така нормативна база визначає уніфіковану 
форму документів, що дає змогу їх визнавати в 
різних країнах. 

Документи у транспортно-експедиторській 
діяльності мають не лише облікову, а й юридичну 
значимість, тобто доказову силу. Так, наприклад, 
коносамент підтверджує право власності на вантаж 
і може виступати цінним папером. CMR-накладна 
містить дані, що використовуються як докази у 
випадку спорів між сторонами перевезення. Акти 
приймання-передачі вантажу підтверджують його 
фактичний стан та кількість. Таким чином, доку-
менти є інструментом юридичного захисту інте-
ресів підприємства. 

Більшість документів у транспортно-
експедиторській діяльності є комплексними та ба-
гатофункціональними, що передбачає наявність 
наступних ознак: 

- бухгалтерські (відображення доходів і вит-
рат); 

- логістичні (організація маршруту, контроль 
доставки); 

- митні (декларації, сертифікати); 
- фінансові (розрахунки з контрагентами). 
Наприклад, інвойс одночасно підтверджує 

вартість послуг, використовується для оподатку-
вання та для митного оформлення. 

До документів у транспортно-експедиторській 
діяльності ставляться високі вимоги до оформлення 
та збереження, тому ці документи повинні 
відповідати таким вимогам: 

- національного законодавства (Закон України 
«Про бухгалтерський облік та фінансову звітність в 
Україні», Податковий кодекс України); 

- міжнародних стандартів документообігу; 
- внутрішніх політик підприємства (регламенти 

документообігу, архівування). 
Неналежне оформлення призводить до ризику 

податкових штрафів, втрати доказової бази або 
неможливості підтвердження витрат. 

Основними первинними носіями облікової ін-
формації у транспортно-експедиторській діяльності 
є: 

1. Договори: договір транспортного експеди-
рування; договори перевезення, зберігання, 
страхування вантажів. 

2. Транспортні документи: CMR-накладна 
(для міжнародних автомобільних перевезень); ко-
носамент (Bill of Lading) – основний документ у 
морських перевезеннях; авіаційна вантажна 
накладна (Air Waybill, AWB); залізнична накладна 
(форми СМГС, УМВС). 

3. Внутрішні документи підприємства: заявки 
клієнтів на перевезення; акти приймання-передачі 
вантажів; акти наданих послуг експедитора; рахун-
ки-фактури, інвойси. 

4. Податкові та фінансові документи: подат-
кові накладні, у тому числі компенсуючі; банківські 
виписки, касові документи; митні декларації (для 
міжнародних перевезень). 

Якісне документальне оформлення у сфері 
транспортно-експедиторської діяльності має 
надзвичайно важливе значення, оскільки: 

- забезпечує підтвердження витрат і доходів 
підприємства; 

- є підставою для податкового обліку, зокрема з 
податку на додану вартість та податку на прибуток; 

- виступає доказом у разі виникнення спорів; 
- формує достовірність і повноту фінансової 

звітності. 
Неправильно оформлені документи можуть 

призвести до втрати можливості віднести витрати 
до податкових, оспорювання угод чи штрафних 
санкцій з боку контролюючих органів. 

Первинні носії облікової інформації у транс-
портно-експедиторській діяльності є основою для 
здійснення облікових процесів, підтвердження гос-
подарських операцій і правомірності дій підприєм-
ства. Їх значення полягає не лише у виконанні ін-
формаційної та контрольної функції, а й у захисті 
інтересів суб’єктів господарювання. 

У сучасних умовах дедалі більшої актуальності 
набуває впровадження електронного документо-
обігу (e-CMR (електронна товарно-транспортна 
накладна, електронні інвойси, митні декларації в 
електронному форматі). Це дозволяє: зменшити 
витрати часу та ресурсів; мінімізувати ризик втрати 
документів; підвищити прозорість операцій; інте-
груватися з міжнародними інформаційними систе-
мами логістики. 

Отже, правильна організація роботи з первин-
ними носіями облікової інформації в транспортно-
експедиторській діяльності є запорукою ефектив-
ності бухгалтерського обліку, достовірності фінан-
сової звітності та конкурентоспроможності 
підприємств у сфері логістики. 

Ефективність організації бухгалтерського 
обліку в транспортно-експедиторській діяльності 
значною мірою визначається якістю первинних 
носіїв облікової інформації, які виконують функції 
підтвердження факту здійснення господарських 
операцій, формування облікових даних та забезпе-
чення можливості їх подальшого контролю й 
аналізу. У сучасних умовах господарювання, що 
характеризуються динамічними змінами бізнес-
середовища та активними процесами цифровізації, 
постає необхідність удосконалення первинних 
носіїв облікової інформації у даній сфері. За ре-
зультатами проведене дослідження вдосконалення 
первинних носіїв облікової інформації передбачає:  

1. Стандартизація та уніфікація документів. 
Доцільним є розроблення єдиних уніфікованих 
форм заявок, експедиторських доручень, актів 
наданих послуг та товарно-транспортних наклад-
них. Використання міжнародних стандартів  
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(зокрема, CMR та FIATA-документів) сприятиме 
гармонізації національної практики з міжнародни-
ми вимогами. Впровадження системи ідентифікації 
документів за допомогою QR-кодів або штрих-
кодів для ідентифікації перевізників, вантажу та 
клієнтів забезпечить підвищення прозорості та 
зручності документообігу. 

2. Цифровізація документообігу. Перспектив-
ним напрямом є перехід на електронні форми пер-
винних носіїв, зокрема використання електронної 
товарно-транспортної накладної (е-ТТН, eCMR), 
електронних актів виконаних робіт та ін. Застосу-
вання електронного підпису для підтвердження 
угод та приймання-передачі вантажу дозволить 
надати первинним документам юридичної сили та 
забезпечить їх захист від несанкціонованих змін. 
Інтеграція систем електронного документообігу з 
ERP- та CRM-платформами сприятиме автоматиза-
ції облікових процесів та оперативному отриманню 
необхідної інформації. 

3. Автоматизація обробки даних. Доцільним є 
впровадження сучасних ERP- та CRM-систем, які 
забезпечують автоматичне формування первинних 
документів на основі даних операційної діяльності. 
Використання мобільних застосунків для водіїв та 
експедиторів дозволить здійснювати онлайн-
оформлення документів безпосередньо під час ви-
конання рейсів та надасть можливість автоматич-
ного формування звітів про виконання рейсів, вит-
рати та доходи. Застосування технологій скануван-
ня та оптичного розпізнавання символів (OCR) 
сприятиме скороченню часу на обробку паперових 
документів, зменшенню ймовірності помилок та 
надасть можливість швидкого внесення даних в 
облікові системи. 

4. Контроль та аналітика. Удосконалення пер-
винних носіїв повинно передбачати автоматичне 
формування маршрутних листів та звітів як пер-
винних носіїв на основі GPS-моніторингу транс-
портних засобів. Використання інтегрованих ін-
формаційних дашбордів на основі первинних доку-
ментів забезпечить оперативний аналіз доходів і 
витрат, а також оцінку ефективності транспортно-
експедиторських операцій. Перспективним є за-
стосування технологій блокчейн для фіксації 
незмінних даних щодо переміщення вантажів і 
здійснення супровідних операцій. 

5. Юридична та інформаційна безпека. З метою 
збереження достовірності та цілісності облікових 
даних, забезпечення захисту електронних первин-
них документів від несанкціонованих змін доцільно 
організувати хмарне зберігання первинних доку-
ментів із багаторівневим захистом та системою 
резервного копіювання. Важливим є розроблення 
внутрішніх регламентів підприємства щодо поряд-
ку створення, обробки та архівування електронних 
документів. Гармонізація національної практики з 
міжнародними нормативними актами щодо обліку 
транспортно-експедиторської діяльності сприятиме 
підвищенню конкурентоспроможності українських 
підприємств на світовому ринку транспортно-
експедиторських послуг. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Таким чином, удос-
коналення первинних носіїв облікової інформації у 
транспортно-експедиторській діяльності повинно 
здійснюватися за напрямами стандартизації, циф-
ровізації, автоматизації, підвищення контролю та 
забезпечення юридичної значимості. Реалізація 
зазначених заходів сприятиме підвищенню ефек-
тивності облікових процесів, прозорості діяльності 
підприємств та зниженню ризиків, пов’язаних із 
недостовірністю облікових даних. 
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ІННОВАЦІЙНО-ТРАНСФОРМАЦІЙНІ ПІДХОДИ  
ДО ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ  

РОЗВИТКУ ЕКОНОМІЧНОЇ МОБІЛЬНОСТІ МАЛИХ  
І СЕРЕДНІХ ПІДПРИЄМСТВ РЕГІОНУ 

 
Анотація. У статті обґрунтовано важливість і необхідність впровадження новітніх підходів до прийняття 

управлінських рішень, які передбачають активне застосування інновацій та проведення трансформаційних змін  
в економічній діяльності. Основні авторські рекомендації щодо застосування інноваційно-трансформаційних 
підходів стосуються забезпечення розвитку економічної мобільності малих і середніх підприємств (МСП)  
з урахуванням специфіки регіональної економіки. З огляду на напрям наукового дослідження узагальнено іннова-
ційно-трансформаційні підходи до прийняття управлінських рішень (інформаційно-комунікаційний, аджайл-
підхід, дизайн-мислення, сценарне моделювання, дедатацентричний, біхевіористичний, антифрагільний), їх  
сутнісні характеристики, переваги та недоліки. Визначено функціональний інструментарій забезпечення  
розвитку економічної мобільності МСП регіону на основі обґрунтованого інноваційно-трансформаційного  
практикуму прийняття управлінських рішень. Авторські пропозиції стосуються ідентифікації управлінського 
інноваційно-трансформаційного інструментарію, який може використовуватися менеджментом МСП, органа-
ми центральної та регіональної влади, місцевого самоврядування. До сфер застосування такого інструментарію 
віднесено фінансово-інвестиційне проєктування, інституційно-організаційну підтримку, інноваційно-
технологічне забезпечення, інтелектуально-кадрову політику, нормативно-правове регулювання, інфраструкту-
рну підтримку, маркетингову та соціальну політику. Встановлено, що ключовим вектором інноваційно-
трансформаційного прийняття рішень менеджментом МСП має бути системне збільшення обсягів ресурсного 
забезпечення і це дозволяє створити необхідні умови для ефективного функціонування та стабільного зростання, 
а також підвищення економічної мобільності з урахуванням актуальних тенденцій регіональної економіки. 
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INNOVATIVE AND TRANSFORMATIONAL APPROACHES TO 
MANAGERIAL DECISION MAKING IN ENSURING THE DEVELOPMENT 

OF ECONOMIC MOBILITY OF SMALL AND MEDIUM-SIZED 
ENTERPRISES IN THE REGION 

 
Abstract. The article substantiates the importance and necessity of implementing new approaches to managerial 

decision-making, which involve the active use of innovations and transformational changes in economic activity. The 
author’s main recommendations for the application of innovative and transformational approaches relate to ensuring 
the development of economic mobility of small and medium-sized enterprises (SMEs), taking into account the specifics 
of the regional economy. Given the direction of scientific research, innovative and transformational approaches to 
managerial decision-making (information and communication, agile approach, design thinking, scenario modeling, 
dedatacentric, behavioral, antifragile) are summarized, their essential characteristics, advantages and disadvantages. 
A functional toolkit for ensuring the development of economic mobility of SMEs in the region is determined on the basis 
of a substantiated innovative and transformational practice of managerial decision-making. The author’s proposals 
relate to the identification of managerial innovative and transformational tools that can be used by SME management, 
central and regional authorities, and local governments. The scope of application of such tools includes financial and 
investment planning, institutional and organizational support, innovation and technological support, intellectual and 
personnel policy, regulatory and legal regulation, infrastructure support, marketing and social policy. The key vector of 
innovative and transformational decision-making by SME management should be a systematic increase in the volume of 
resource provision, which allows creating the necessary conditions for effective functioning and stable growth, as well 
as increasing economic mobility taking into account current trends in the regional economy. 
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Постановка проблеми. Налагодження ефек-

тивної системи прийняття управлінських рішень 
має ґрунтуватися на новітніх тенденціях, які 
відповідають динамічним змінам середовища 
функціонування підприємств, особливо МСП.  
У сучасних умовах високої турбулентності еко-
номіки традиційні підходи до управління МСП 
втрачають свою ефективність і це здебільшого 
зумовлено специфікою економічної діяльності у 
такій організаційній формі, яка, зазвичай маючи 
обмежені ресурсні можливості, потребує високої 
адаптивності, гнучкості та стійкості до ринкових 
викликів і шоків. 

Особливої актуальності набуває питання забез-
печення розвитку економічної мобільності МСП, 
яка є важливою характеристикою їх здатності 
швидко змінювати модель стратегічного управлін-
ня та переорієнтовуватися на впровадження інно-
ваційних управлінських інструментів для освоєння 
нових ринків і нарощування виробничих потужно-
стей. Тут потребується врахувати те, що розвиток 
економічної мобільності стає не лише фактором 
стабільного функціонування, а й важливим драйве-
ром зростання та інноваційного поступу МСП. 

Також існуючі управлінські практики часто не 
враховують регіональної специфіки, через що ви-
никає необхідність посилення уваги до виявлення 
інституційних викликів просторово-територіаль-
ного характеру та відповідно до них впровадження 
інноваційно-трансформаційного підходу до управ-
ління підприємницькою діяльністю. Зокрема, існує 

потреба у системному обґрунтуванні інноваційно-
трансформаційних підходів до прийняття управлін-
ських рішень, які сприяють активізації економічної 
мобільності МСП в умовах зростаючої важливості 
децентралізації систем інституційного регулювання 
підприємницького середовища та інтеграції до ви-
сокодинамічного глобального економічного про-
стору з постійним посиленням конкурентного тис-
ку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Процеси прийняття управлінських рішень є ефек-
тивними та здатні забезпечувати досягнення очіку-
ваних результатів завдяки постійному удоскона-
ленню й використанню нового інструментарію. 
Водночас необхідно зважати на низку особливо-
стей, зокрема форми підприємницької діяльності, 
просторово-територіальні аспекти та ін. Так,  
О. Халіна, Я. Сидоренко, О. Лозовський, М. Горш-
ков акцентують увагу на інноваційних підходах, що 
ґрунтуються на гнучких управлінських моделях, 
адаптації до змін зовнішнього середовища та впро-
вадженні цифрових технологій для підвищення 
якості управлінських дій та досягнення необхідного 
рівня економічної мобільності підприємницької 
діяльності [1; 2]. Автори праці [3, с. 109-115] до-
повнюють цей підхід аналітичним інструментарієм, 
акцентуючи увагу на важливості комплексного 
оцінювання якості управлінських рішень та їхнього 
впливу на економічний стан суб’єкта господа-
рювання, а також на його здатності оперативно 
адаптовуватися до змін зовнішнього середовища. 
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Потрібно відзначити, що велика увага в науко-
вому дискурсі приділяється впливу цифровізації на 
процеси прийняття управлінських рішень. Зокрема, 
І. Благун, О. Грідін та ін. наголошують на ефектив-
ності впровадження цифрових платформ, систем 
Business Intelligence та стратегічного проєктування 
при оновленні процедур прийняття управлінських 
рішень і забезпечення підвищення рівня їх гнуч-
кості, точності та результативності, щоб гарантува-
ти високу економічну стабільність і мобільність 
підприємницької діяльності [4, с. 325-331; 5, с. 3-10]. 

З огляду на ключову роль МСП М. Бедринець, 
Т. Васильців та ін. розглядають потребу у фінан-
совій підтримці та підвищенні рівня фінансово-
економічної безпеки таких суб’єктів [6, с. 136-147; 
7, с. 49-55]. Тут також слід враховувати поведінкові 
особливості управлінських рішень у діяльності 
МСП. Зокрема, Т. Меркулова та М. Максимов ак-
центують увагу на високому науково-прикладному 
значенні інтуїтивних, емоційних і ризик-
орієнтованих підходів у забезпеченні розвитку 
їхньої економічної мобільності [8, с. 144-151]. 

Окреме значення має регіональний аспект при 
здійсненні інноваційно-трансформаційних змін 
процесів прийняття управлінських рішень із забез-
печення економічності мобільності МСП. Так,  
В. Міца, С. Кальний, Я. Гнатик, І. Гнатенко,  
П. Куцик та ін. підкреслюють значення регіональ-
ного середовища, зокрема локальної інфраструкту-
ри, місцевих освітніх ресурсів і державно-
приватної взаємодії [9, с. 123-125; 10, с. 20-25; 11,  
с. 107-114; 12, с. 20-25; 13]. Важливу роль у цьому 
відіграє інформаційна складова, що, як зазначають 
П. Куцик і О. Ковтун, забезпечує аналітичну 
підтримку управлінських рішень [14]. Дослідження 
З. Варналія та ін. доповнює загальне уявлення, ак-
центуючи увагу на важливості державної політики 
підтримки підприємництва на сільських територіях 
[15, с. 5-9]. 

Загалом наукові підходи до інноваційно-
трансформаційних змін процесів прийняття управ-
лінських рішень у забезпеченні розвитку економіч-
ної мобільності МСП регіону демонструють 
міждисциплінарний характер, охоплюючи як тех-
нологічні аспекти, так і поведінкові чинники, про-
сторово-територіальну специфіку та потребу в ін-
ституційно-організаційній підтримці органів влади 
на різних рівнях регулювання підприємницького 
середовища. 

Постановка завдання. Метою статті є наукове 
обґрунтування інноваційно-трансформаційних під-
ходів до прийняття управлінських рішень у забез-
печенні розвитку економічної мобільності малих і 
середніх підприємств регіону. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Створення та вдосконалення управлінської системи 

в умовах адаптації до нових викликів і шоків по-
требує впровадження новітніх трансформаційних 
підходів, орієнтованих на підвищення якості 
управлінських рішень та досягнення очікуваних 
результатів їх реалізації. У контексті динамічних 
трансформацій внутрішнього та зовнішнього сере-
довища економічної діяльності зростає потреба у 
переосмисленні традиційних управлінських моде-
лей, що нерідко недостатньо гнучкі й адаптивні до 
умов невизначеності та зростання викликів і шоків. 

У сучасному менеджменті особливої ваги набу-
вають інноваційний підхід і технологічне забезпе-
чення процесу прийняття рішень, що не лише спри-
яє прискоренню обробки інформації, а й забезпечує 
її всебічний аналіз, виявлення прихованих зако-
номірностей та ухвалення рішень на основі 
об’єктивних даних. Дотримання такого підходу 
дозволяє підприємствам підвищити рівень опера-
тивності та ефективності управління, краще адап-
туватися до кон’юнктурних коливань та гнучко 
протидіяти ризикам і загрозам. 

Примітно, що інноваційно-трансформаційні 
підходи до управління ґрунтуються на використан-
ні низки інформаційно-аналітичних, поведінкових, 
інтерактивних та інших інструментів. Серед них – 
інформаційно-комунікаційний, аджайл-підхід, ди-
зайн-мислення, дедатацентричний, сценарного мо-
делювання, біхевіористичний та антифрагільний 
підходи. Кожен із них має власну специфіку за-
стосування та потенційні обмеження, що зумовлю-
ються галузевою спрямованістю економічної діяль-
ності, рівнем її цифрової трансформації та ін. 

У табл. 1 узагальнено сутнісні характеристики 
зазначених підходів, їхні ключові переваги й 
недоліки, що дає змогу обґрунтовано обрати най-
доцільніші з них при забезпеченні розвитку еко-
номічної мобільності МСП регіону. 

Кожен із інноваційно-трансформаційних під-
ходів до прийняття управлінських рішень має свої 
особливості, тож їхнє застосування залежить від 
конкретного набору цілей і завдань, визначених 
менеджментом підприємства. Так, інформаційно-
комунікаційний підхід базується на використанні 
цифрових інструментів, штучного інтелекту та 
аналітики даних та інших технологій, що дає змогу 
оптимізувати процеси прийняття та реалізації 
управлінських рішень, знизити операційні та 
адміністративні витрати, підвищити рівень точності 
прогнозних очікувань і прискорити обробку інфор-
мації, але натомість його впровадження потребує 
значних інвестицій, цифрової грамотності персона-
лу та пов’язане з підвищеними ризиками кібербез-
пеки.  
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Таблиця 1 
Інноваційно-трансформаційні підходи до прийняття управлінських рішень: переваги та недоліки  

Підходи 
Сутнісні характери-

стики 
Переваги Недоліки 

Інформаційно-
комунікаційний 

Використання цифро-
вих інструментів, 
штучного інтелекту, 
аналітики даних та 
інших технологій для 
підвищення якості й 
ефективності прийнят-
тя управлінських 
рішень 

• оптимізація управлінсь-
ких рішень; 
• зниження операційних 
витрат; 
• підвищення точності 
прогнозів та планів; 
• прискорення обробки 
інформації 

• високі витрати на впро-
вадження та підтримку ін-
формаційно-комунікаційних 
систем; 
• залежність від якості та 
достовірності інформаційного 
забезпечення; 
• необхідність цифрової гра-
мотності персоналу; 
• ризики кібербезпеки 

Аджайл-підхід 

Гнучка система управ-
ління, базована на 
швидкому реагуванні, 
ітераціях та постійно-
му вдосконаленні 

• швидка адаптація до 
змін; 
• зростання ефектив-
ності командної роботи; 
• поліпшення якості 
управлінських рішень 

• високі вимоги до командної 
культури; 
• складність масштабування; 
• ймовірність посилення 
фрагментованості управління 

Дизайн-мислення 

Орієнтація на креатив-
ність, глибоке ро-
зуміння потреб кори-
стувачів, генерацію 
інноваційних ідей та 
їхнє прототипування 

• розвиток інноваційного 
мислення; 
• підвищення клієнто-
орієнтованості; 
• ефективне управління в 
умовах невизначеності; 
• сприяння колаборації в 
команді 

• висока трудомісткість 
управлінського процесу; 
• потреба залучення 
кросфункціональних команд 
із значними компетенціями; 
• значні ризики, пов’язані з 
експериментальним характе-
ром управлінського процесу 

Сценарного  
моделювання 

Побудова варіативних 
сценаріїв розвитку 
подій для стратегічної 
підготовки та прий-
няття управлінських 
рішень 

• зменшення ризиків; 
• підвищення стратегіч-
ної гнучкості; 
• прийняття адаптивних 
та обґрунтованих рішень 
у нестабільних умовах 

• складність формування 
управлінських сценаріїв; 
• висока суб’єктивність 
оцінювання можливих 
варіантів прийняття управлін-
ських рішень; 
• потреба в якісному стра-
тегічному мисленні та фахо-
вих експертних знаннях 

Дедатацентричний 

Прийняття рішень на 
основі структурованих 
даних, КРІ, дашбордів, 
аналітичних звітів та 
інструментів бізнес-
інтелекту 

• підвищення 
об’єктивності управління; 
• прозорість управлінсь-
ких процесів; 
• автоматизація управ-
лінських операцій та 
моніторингу 

• ігнорування інтуїтивних, 
ситуативних або неформаль-
них факторів; 
• критична залежність від 
якості та повноти даних; 
• дороговартісне впро-
вадження та обслуговування 
інформаційно-аналітичних 
систем 

Біхевіористичний 

Урахування психо-
логічних, емоційних і 
поведінкових факторів 
у процесі управління 

• підвищення мотивації 
персоналу; 
• покращення ор-
ганізаційної культури; 
• посилення командної 
взаємодії та лояльності 

• складність кількісного 
вимірювання отриманих ре-
зультатів; 
• високі ризики маніпуляцій 
прийнятих управлінських 
рішень; 
• залежність від кваліфікації 
управлінців у сфері психо-
логії 

Антифрагільний  

Побудова системи, 
здатної не лише 
зберігати стійкість до 
викликів і шоків, а й 
адаптуватися та 
зміцнюватися під їхнім 
впливом 

• підвищення стійкості 
до кризових явищ; 
• орієнтація на розвиток 
в умовах невизначеності 
та нестабільності 

• складність адаптації у кон-
сервативних управлінських 
моделях; 
• висока потреба в експери-
ментах, гнучкості й толерант-
ності до помилок 
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Стосовно аджайл-підходу, доречно відзначити 
його здатність забезпечувати гнучкість управління 
завдяки швидкому реагуванню, ітераціям та 
постійному вдосконаленню, що сприяє адаптації до 
змін і покращенню командної роботи, однак потре-
бує високого рівня командної культури та може 
ускладнювати масштабування новітніх бізнес-ідей. 
Також успішне застосування аджайл-підходу по-
требує не лише технічних навичок, а й гнучкості 
організаційної структури, а також відповідної 
підтримки з боку топ-менеджменту підприємства. 

Відомо: дизайн-мислення орієнтоване на креа-
тивність і глибоке розуміння потреб користувачів і 
це сприяє розвитку клієнтоорієнтованості еко-
номічної діяльності. Водночас такий підхід є тру-
домістким і потребує залучення різнопрофільних 
команд, що іноді пов’язано з ризиками експеримен-
тальності. Більше того, міждисциплінарний харак-
тер дизайн-мислення часто ускладнює координа-
цію, збільшує витрати часу й ресурсів, що може 
спричинити непередбачувані наслідки або навіть 
невдачі на окремих етапах. Для досягнення очіку-
ваних результатів менеджменту підприємства по-
трібно більш ретельно підходити до планування 
економічної діяльності, бути готовим до гнучких 
змін і відкритим до невдач як невід’ємної частини 
процесу навчання та розвитку. 

Натомість сценарне моделювання допомагає 
зменшувати ризики та підвищувати стратегічну 
економічну гнучкість і мобільність, формуючи 
адаптивні рішення у нестабільних умовах, але 
ускладнене суб’єктивністю оцінок і вимагає 
експертного стратегічного мислення. Такий підхід 
сприяє підвищенню готовності підприємства до 
змін, оптимізації ресурсів та формуванню дов-
гострокових стратегій високоефективної економіч-
ної діяльності, здатних забезпечити стабільну 
стійкість і конкурентоспроможність. 

Обґрунтовуючи вагомість дедатацентричного, 
біхевіористичного та антифрагільного підходів до 
прийняття та реалізації управлінських рішень, до-
речно вказати на їхню комплексність і взаємодо-
повнюваність. Зокрема, дедатацентричний підхід 
формує базис для ухвалення рішень на основі 
об’єктивної аналітики та фактів; біхевіористичний 
підхід доповнює аналітичну складову, звертаючи 
увагу на людський фактор – психологічні мотиви, 
поведінку і корпоративну культуру; антифрагіль-
ний підхід направлений на вдосконалення стра-
тегічного бізнес-моделювання, яке дозволяє 
підприємствам не лише протистояти викликам і 
шокам, а й використовувати їх для свого розвитку і 
зміцнення позицій на ринку. 

Якщо враховувати особливості МСП та пере-
думови для забезпечення економічної мобільності з 
позиції просторово-територіальних тенденцій, 
необхідно ідентифікувати ті сфери застосування 
інноваційно-трансформаційного управлінського 
інструментарію, які можуть найбільш ефективно 
охоплювати особливості економіки регіону. Тут 
державним інституціям важливо орієнтуватися на 
ключові тенденції економічної діяльності МСП, 
вплив яких визначає економічну мобільність та 
здатність їхнього менеджменту ефективно адапту-
вати процеси прийняття управлінських рішень. При 
цьому органами регіональної влади та місцевого 
самоврядування може бути реалізована політика 
підтримки застосування інноваційно-
трансформаційних підходів саме в тих сферах, де 
МСП має найбільший потенціал розвитку. Загалом 
йдеться про (1) фінансово-інвестиційне проєкту-
вання, (2) інституційно-організаційну підтримку, 
(3) інноваційно-технологічне забезпечення,  
(4) інтелектуально-кадрову політику, (5) норматив-
но-правове регулювання, (6) інфраструктурну 
підтримку, (7) маркетингову політику, (8) соціаль-
ну політику (табл. 2). 
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Таблиця 2 
Інструментарій забезпечення розвитку економічної мобільності МСП регіону: інноваційно-трансформаційний практикум прийняття управлінських рішень 

Сфери застосування 
Інноваційно-трансформаційні підходи 

Інформаційно-
комунікаційний 

Аджайл-підхід Дизайн-мислення  
Сценарного  

моделювання 
Дедата-центричний Біхевіористичний Антифрагільний 

Фінансово-
інвестиційне проєк-

тування 

• цифрові аналітичні 
платформи для МСП; 
• краудфандинг 

• гнучке бюджетування 
з регулярними іте-
раціями; 
• адаптивне планування 
фінансових операцій 

• прототипування бізнес-
моделей; 
• дизайн сценаріїв залу-
чення інвесторів 

• прогнозування при-
бутковості з урахуван-
ням регіональних ри-
зиків; 
• дизайн сценаріїв 
фінансових стресів 

• аналітика інвестицій-
них потоків; 
• дашборди 

• вивчення психології 
ризиків інвесторів та 
підприємців; 
• впровадження по-
ведінкових моделей 
прийняття фінансових 
рішень 

• створення фінан-
сово стійких моде-
лей з урахуванням 
криз; 
• розроблення 
антикризових стра-
тегій адаптації 

Інституційно-
організаційна 

підтримка 

• цифрові платформи 
комунікації та співпраці 
між МСП і місцевою 
владою; 
• інтеграція сервісів 
державної підтримки 

• впровадження гнуч-
ких організаційних 
структур; 
• регулярні ретроспек-
тиви та командні 
зустрічі 

• клієнто-орієнтовані 
організаційні рішення; 
• посилення співпраці з 
місцевими спільнотами 

• моделювання адапта-
ції до змін у законо-
давстві; 
• розроблення сценаріїв 
регуляторних впливів 

• проведення моніто-
рингу KPI підтримки 
МСП; 
• аналітика ефектив-
ності місцевих програм 

• застосування поведін-
кових підходів до ко-
мандної роботи 

• створення 
підрозділів з адап-
тивним управлінням 

Інноваційно-
технологічне  
забезпечення 

• нарощування Smart-
інфраструктури на 
регіональному рівні; 
• створення IoT-
платформ 

• ітеративне впро-
вадження нових техно-
логій; 
• ітеративне впро-
вадження MVP-
технологій для тесту-
вання управлінських 
рішень 

• прототипування кори-
стувацьких інтерфейсів; 
• UX-дизайн з урахуван-
ням локальних потреб 

• оцінювання техно-
логічних ризиків; 
• прогнозування впливу 
технологій на МСП 

• технологічна аналіти-
ка з регіональним фоку-
сом; 
• використання Big 
Data для покращення 
сервісів 

• моделювання поведін-
кового впливу на за-
стосування інноваційних 
технологій 

• підготовка кадрів 
до змін та стресо-
стійкості; 
• розвиток гнуч-
кості в професійно-
му середовищі 

Інтелектуально-
кадрова політика 

• створення е-платформ 
навчання для МСП;  
• впровадження LMS-
систем підвищення 
якості праці 

• командне управління 
талантами; 
• спринти для розвитку 
навичок 

• персоналізація розвитку 
кадрів; 
• коучинг з урахуванням 
регіональних особливо-
стей 

• прогнозування потреб 
у навичках; 
• планування розвитку 
талантів 

• HR-аналітика для 
оптимізації кадрів; 
• оцінювання продук-
тивності з урахуванням 
ролі в команді 

• впровадження моти-
ваційних моделей для 
МСП; 
• підтримка емоційного 
здоров’я персоналу 

• підготовка до 
змін; 
• розвиток стресо-
стійкості 

Нормативно-правове 
регулювання 

• електронне урядуван-
ня реєстрації МСП; 
• цифрові сервіси для 
МСП 

• гнучке 
адміністрування;  
• адаптація до змін 
регуляторного поля 

• орієнтація на користу-
вача у нормативних доку-
ментах; 
• UX у нормативній базі 

• дизайн сценаріїв змін 
у законодавстві; 
• моделювання впливу 
регуляцій на МСП 

• правова аналітика для 
прийняття рішень; 
• моніторинг норма-
тивних змін 

• аналіз поведінки МСП 
в реакції на регуляції 

• створення стійких 
і гнучких норматив-
них рамок 

Інфраструктурна 
підтримка 

• впровадження цифро-
вих карт та GIS-систем 
планування економічної 
діяльності 

• гнучке управління 
інфра-структурними 
проєктами 

• співпраця зі стейкхол-
дерами; 
• дизайн рішень із залу-
ченням представників 
місцевих громад 

• моделювання розвит-
ку транспортної та 
логістичної інфраструк-
тури 

• моніторинг викори-
стання ресурсів; 
• аналітика ринкової 
інфраструктури 

• врахування поведінко-
вих аспектів мобільності 
персоналу та клієнтів 

• розроблення 
антифрагільних 
систем 

Маркетингова 
політика 

• впровадження CRM-
систем з регіональним 
фокусом 

• адаптивні маркетин-
гові кампанії; 
• тестування ринкових 
гіпотез 

• клієнтські інсайти; 
• карти споживацької 
поведінки 

• дизайн сценаріїв 
виходу на нові ринки; 
• аналіз ринкових 
трендів 

• застосування техно-
логій Big Data для сег-
ментації ринку;  
• аналітика конкурентів 

• вивчення поведінкової 
економіки у споживанні 

• реалізація марке-
тингових стратегій із 
урахуванням кризо-
вих ситуацій 

Соціальна політика 

• створення платформ 
соціального діалогу; 
• розвиток соціальних 
мереж для обміну досві-
дом 

• управління соціаль-
ними програмами; 
• адаптація до потреб 
громад 

• дотримання практики 
впровадження людино-
центричних підходів; 
• фасилітація участі 

• розроблення сценаріїв 
соціальної адаптації; 
• вивчення соціальних 
трендів 

• проведення соціаль-
них досліджень;  
• налагодження 
аналітики соціальних 
змін 

• управління соціальним 
впливом; 
• моделювання впливу 
поведінкових факторів 

• посилення 
соціальної стійкості; 
• впровадження 
антикризових 
соціальних практик 
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Примітно, що інноваційно-трансформаційний 
інструментарій управлінських рішень формує бага-
товекторну систему підтримки економічної мобіль-
ності МСП з урахуванням регіональних особливо-
стей. Кожна зі сфер застосування розкриває 
унікальні можливості для впровадження сучасних 
підходів, які не лише підвищують ефективність 
управління економічною діяльністю, але й сприя-
ють стійкості та адаптивності МСП. 

Так, застосування інформаційно-
комунікаційних технологій сприяє інтеграції МСП 
у цифровий простір, забезпечуючи автоматизацію 
бізнес-процесів, розширення доступу до електрон-
них сервісів, аналітичних інструментів і платформ 
співпраці. Зазначений підхід є особливо актуаль-
ним для МСП у регіонах із недостатньо розвине-
ною інфраструктурою, де цифровізація відкриває 
нові можливості для подолання просторових та 
інформаційних бар’єрів.  

Водночас аджайл-підхід дає змогу оперативно 
реагувати на зміни, зберігаючи гнучкість управлін-
ських рішень, і забезпечує постійне вдосконалення 
завдяки ітеративному підходу та активному залу-
ченню команди до спільного розв’язання завдань. 
Така практика прийняття управлінських рішень є 
особливо важливою для МСП у регіонах із ди-
намічним середовищем та обмеженими ресурсами, 
де ефективність управління часто визначає їхню 
економічну мобільність на локальному рівні. 

Як уже зазначалося, дизайн-мислення сприяє 
розвитку креативності під час проєктування 
рішень, орієнтованих на кінцевого користувача. 
Такий підхід сприяє створенню інноваційних про-
дуктів або послуг, адаптованих до специфіки 
місцевого ринку та соціально-економічного середо-
вища регіону. У свою чергу, сценарне моделювання 
дозволяє враховувати ризики й фактори невизначе-
ності, характерні для нестабільних умов господа-
рювання, і це створює умови менеджменту МСП 
прогнозувати ймовірні варіанти розвитку подій, 
формувати альтернативні стратегії реагування та 
підвищувати економічну мобільність на регіональ-
ному рівні. 

Натомість дедатацентричний підхід посилює 
аналітичні можливості МСП, забезпечуючи прий-
няття рішень на основі об’єктивних доказів, та 
підвищує точність прогнозів і ефективність управ-
лінських дій. Як відомо, використання сучасних 
технологій збору, обробки та візуалізації інфор-
мації дозволяє своєчасно виявляти тенденції, оп-
тимізувати ресурси та мінімізувати ризики, що є 
особливо актуальним для МСП в умовах високоди-
намічного регіонального просторово-
територіального контексту. 

Біхевіористичний вектор дає можливість ком-
плексно враховувати людський чинник у прийнятті 
управлінських рішень, де ключове значення 
надається підтримці мотивації, підвищенню залу-
ченості персоналу та ефективній командній 
взаємодії. Впровадження цього підходу сприяє 
глибшому розумінню поведінкових реакцій і фор-
муванню мотиваційних стратегій, що особливо  
 

важливо для МСП, де персонал і його взаємодія 
становлять основу економічної мобільності та  
інноваційності. 

Водночас антифрагільні інструменти забезпе-
чують МСП не лише здатність ефективно проти-
стояти зовнішнім шокам і кризам, а й використо-
вувати їх як можливості для посилення стійкості та 
розвитку. Такий підхід сприяє формуванню адап-
тивних бізнес-моделей у економічній діяльності 
МСП, які не просто відновлюються після потрясінь, 
а виходять із них зміцненими, що особливо важли-
во в умовах високої невизначеності та динамічних 
змін регіональної економіки. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Необхідність удоско-
налення управлінської системи в сучасних умовах 
стрімких змін і невизначеності потребує від ме-
неджменту МСП впровадження інноваційно-
трансформаційних підходів, які забезпечують 
підвищення якості управлінських рішень та їх 
адаптивність до нових викликів і шоків. Аналіз 
сучасних моделей управління показує, що тра-
диційні методи часто виявляються недостатньо 
гнучкими для МСП, тоді як інноваційні підходи, 
зокрема інформаційно-комунікаційний, аджайл, 
дизайн-мислення, дедатацентричний, сценарного 
моделювання, біхевіористичний та антифрагільний, 
сприяють підвищенню ефективності і стійкості 
економічної діяльності. 

Загалом системна інтеграція таких підходів у 
різні сфери – від фінансів і кадрової політики до 
інфраструктури, маркетингу й соціального розвит-
ку – дозволяє не лише адаптувати МСП до просто-
рово-територіальних викликів, але й активізувати 
потенціал зростання економіки регіону на засадах 
інноваційності, стійкості та взаємодії. 

Подальші дослідження слід зосередити на вив-
ченні ефективності впровадження окремих інно-
ваційно-трансформаційних підходів у різних секто-
рах діяльності МСП із урахуванням їхньої галузевої 
специфіки та регіональних особливостей. Важливо 
також дослідити роль органів влади та місцевого 
самоврядування у створенні сприятливого інститу-
ційного середовища, формуванні стимулів для 
здійснення інноваційної діяльності та реалізації 
підтримуючих бізнес-програм, які сприяють 
підвищенню економічної мобільності МСП і їх 
здатності адаптуватися до нових викликів і шоків. 
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ПРАКТИКИ МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛІННЯ СПОЖИВЧОЮ  
ЛОЯЛЬНІСТЮ ДО БРЕНДУ В МЕДІАКОМПАНІЯХ 

 
Анотація. У статті досліджено особливості формування споживчої лояльності до бренду в діяльності 

сучасних медіакомпаній у контексті цифрової трансформації, зростаючої конкуренції та зміни комунікаційних 
стратегій. Постановка проблеми зумовлена необхідністю системного перегляду підходів до формування  
лояльності до бренду в умовах фрагментованості аудиторії, високою емоційністю споживання медіапродукту 
та значним впливом соціальних чинників. У публікації здійснено огляд наукових праць українських і зарубіжних 
дослідників у сфері управління лояльністю до бренду як основи діяльності медіакомпаній, цифрового маркетин-
гу та поведінки медіаспоживачів. Підкреслюється, що у вітчизняних дослідженнях ця тема вивчена фрагмен-
тарно і потребує подальшого розвитку. Метою статті є дослідження практик маркетингового управління 
споживчою лояльністю до бренду на прикладі вітчизняних і міжнародних медіакомпаній. У процесі досліджен-
ня проаналізовано структуру медіаринку, концентрацію компаній у межах конкретного сегмента, що приму-
шує їх активно розробляти і застосовувати новітні складні і перспективні маркетингові технології для утри-
мання споживача та його лояльності до бренду. Сформовано матрицю практик маркетингового управління 
лояльністю до бренду, де узагальнено групи медіакомпаній за специфікою використання таких практик. Кон-
статовано: медіакомпанії часто використовують схожі практики формування лояльності до бренду, що свід-
чить про глобалізацію маркетингових стратегій й адаптацію їх до національних культурних і комунікаційних 
контекстів. Результатом аналізу стало узагальнення практик, які демонструють потенціал до масштабу-
вання й адаптації до ринку в сучасних умовах. Сформульовано висновки щодо ключових факторів тривалої 
лояльності до бренду медіакомпаній, що реалізується через поєднання змісту, форми та цінностей, адаптую-
чи підходи до потреб своєї аудиторії. Подальші дослідження планується зосередити на стратегіях маркетин-
гового управління лояльністю до бренду, які покладені в основу успіху медіакомпанії на ринку, що дозволить, із 
урахуванням споживчих пріоритетів, сформувати узагальнену модель управління лояльністю до бренду  
в медіакомпаніях. 

 
Ключові слова: лояльність до бренду, маркетингове управління, медіакомпанії, стратегії маркетингового 

управління, конкурентність, імідж, клієнтоорієнтованість, ринок медіапродуктів. 
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MARKETING MANAGEMENT PRACTICES OF CONSUMER LOYALTY 
TO BRAND IN MEDIA COMPANIES 

 
Abstract. The article examines the peculiarities of forming consumer brand loyalty in the activities of modern me-

dia companies in the context of digital transformation, growing competition, and changing communication strategies. 
The problem is posed due to the need to systematically review approaches to building brand loyalty in the context of 
audience fragmentation, high emotionality of media consumption, and the significant influence of social factors. The 
publication reviews the scientific works of Ukrainian and foreign researchers in the field of brand loyalty management 
as the basis for media companies, digital marketing, and media consumer behavior. It is emphasized that in domestic 
research this topic has been studied fragmentarily and requires further development. The purpose of the article is to 
study the practices of marketing management of consumer brand loyalty on the example of domestic and international 
media companies. The study analyzes the structure of the media market, the concentration of companies within a par-
ticular segment, which forces them to actively develop and apply the latest complex and promising marketing technolo-
gies to retain consumers and their brand loyalty. A matrix of practices of marketing management of brand loyalty is 
formed, which summarizes the groups of media companies by the specifics of using such practices. It is stated that me-
dia companies often use similar practices to build brand loyalty, which indicates the globalization of marketing strate-
gies and their adaptation to national cultural and communication contexts. The result of the analysis is a generalization 
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of practices that demonstrate the potential for scaling and adaptation to the market in modern conditions. Conclusions 
are drawn on the key factors of long-term brand loyalty of media companies, which is realized through a combination 
of content, form and values, adapting approaches to the needs of their audience. Further research is planned to focus 
on the strategies of marketing brand loyalty management that underlie the success of a media company in the market, 
which will allow, considering consumer priorities, to form a generalized model of brand loyalty management in media 
companies. 

 
Key words: brand loyalty, marketing management, media companies, marketing management strategies, competi-

tiveness, image, customer orientation, media product market. 
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Постановка проблеми. В умовах високої кон-

куренції на медіаринку формування та утримання 
лояльності споживачів до бренду стає одним із 
ключових факторів стабільного розвитку компаній. 
Сучасний медіапростір характеризується надлиш-
ком інформації, зростанням ролі цифрових плат-
форм та стрімкою фрагментацією аудиторії. У та-
кому середовищі увага користувача є обмеженим і 
цінним ресурсом, а отже, саме лояльність до бренду 
дозволяє медіакомпаніям зберігати стале ядро 
аудиторії, забезпечувати повторне споживання 
контенту, формувати позитивний імідж та моне-
тизувати свою діяльність. 

Лояльність споживачів до медіабренду є 
вирішальною компонентою, яка формує конку-
рентні переваги медіакомпанії, окрім того, вона є 
індикатором ефективності маркетингового управ-
ління не тільки у сфері виробництва, а й 
розповсюдження контенту. Сучасні практики мар-
кетингового управління споживчою лояльністю 
орієнтовані на глибоке розуміння потреб клієнтів і 
надання персоналізованих досвідів, що сприяють 
зміцненню взаємин із брендом. У медіакомпаніях 
маркетингове управління споживчою лояльністю 
має специфічні особливості через характер їх 
діяльності, яка часто пов’язана з інтенсивною 
взаємодією зі споживачами контенту (телевізійно-
го, цифрового, радіо тощо). Управління лояльністю 
у сфері медіа має свої особливості, зумовлені нема-
теріальною природою послуг, високою 
емоційністю споживання та значним впливом 
соціальних чинників. Залучення користувача до 
взаємодії з брендом відбувається не лише через 
контент, але й через систему цінностей, іденти-
фікацію з позиціонуванням медіакомпанії, а також 
через інноваційні маркетингові інструменти, серед 
яких – персоналізація, гейміфікація, аналітика по-
ведінки та інфлюенсер-маркетинг. 

Зростаюча популярність цифрових платформ, 
соціальних мереж і стрімінгових сервісів стимулює 
медіакомпанії активно впроваджувати новітні 
практики управління лояльністю, що базуються на 
інтеграції технологій та емоційного брендингу. У 
цьому контексті дослідження маркетингових стра-
тегій, які ефективно впливають на формування 

довготривалих зв’язків із аудиторією, набуває 
особливої актуальності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання маркетингового управління лояльністю до 
бренду медіакомпаній не належить до числа тих, 
які активно вивчаються у працях як вітчизняних, 
так і зарубіжних авторів. Навпаки, кількість до-
сліджень цієї теми українськими науковцями не-
значна, але напрям більше поширений у за-
рубіжних представників, зокрема Азіна Ядзі (Azin 
Yazdi), Чісона Хана (Jiseon Han) та Джоржа Бала-
баніса (George Balabanis), що розглядали процеси 
управління лояльністю до бренду як основу діяль-
ності медіакомпаній, що формується через соцме-
режі, діяльність інфлюенсерів, визначаючи лояль-
ність як сукупність вражень, емоцій і взаємодій, що 
людина переживає під час контакту з брендом. Це 
не лише те, що споживач “знає” про бренд, а те, що 
він відчуває та запам’ятовує. 

Серед вітчизняних дослідників необхідно зга-
дати Н. Кукіну та Я. Савчук, які обгрунтували, що 
послідовна активність брендів у соцмережах значно 
підвищує лояльність споживача медіаконтенту. 

Однак підкреслюємо, що порівняно з іншими 
галузями (роздрібна торгівля, HoReCa, FMCG) ця 
тема розкрита дещо фрагментарно й потребує по-
дальшого розвитку. 

Постановка завдання. Мета статті – до-
слідження практик маркетингового управління 
споживчою лояльністю до бренду в медіаком-
паніях. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Під практиками маркетингового управління спо-
живчою лояльністю до бренду розуміють конкретні 
методи, стратегії та інструменти, які компанії за-
стосовують для досягнення своїх маркетингових 
цілей. Це процеси планування, реалізації та оцінки 
маркетингових активностей, спрямовані на ефек-
тивне управління медіабрендом, його поширенням, 
забезпеченням високого рівня задоволення потреб 
споживачів та формування лояльності до 
медіабренду. Практики маркетингового управління 
допомагають медіакомпаніям будувати та підтри-
мувати міцні взаємини з клієнтами, покращувати їх 
лояльність та забезпечувати стійке зростання бізнесу. 
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Рис. 1. Структура медіаринку України у 2020 та 2024 рр. 

Джерело: побудовано автором за матеріалами ресурсу foxdata.com [1] 
 
 

Для дослідження практик маркетингового 
управління лояльністю до бренду в медіакомпаніях 
розглянемо структуру медіаринку, що дозволить 
вивчити його сегменти, охарактеризувати практики 
управління лояльністю в кожному з них та виявити 
закономірності щодо маркетингового управління 
лояльністю в кожному сегменті медіаринку. 

Медіаринок України складається з п’яти основ-
них сегментів продукції: класичні медіа – преса, 
радіо, телебачення та новітні – Digital (Internet)-
медіа та ООН (out of home)-медіа (білборди, медіа-
фасади тощо). Структуру медіаринку у 2020 та 
2024 рр. відображено на рис. 1. 

За доволі короткий період, із 2020 по 2024 рр., 
відбулася суттєва зміна структури ринку медіапро-
дуктів на користь інтернет-продуктів. Натомість 
суттєво зменшилася частка друкованих та 
медіапродуктів на телебаченні. Значно зросла част-
ка онлайн-контенту та стрімінгових сервісів. Частка 
кінопродукції та радіо зазнала невеликих змін. Це 
свідчить про цифровізацію споживання медіа в 
Україні. Для того, щоб розуміти, як саме наповнені 
сегменти ринку медіакомпаніями, розглянемо 
наступну інформацію. За даними Інституту масової 
інформації та ресурсу InMind структура вітчизня-
ного медіаринку станом на 2024 р. орієнтовно така: 
телебачення – 30 %; ООН (out of home) медіа – за-
звичай використовується більше для рекламних 
цілей, а не як основне джерело новин; радіо – 12 %; 
преса – 5 %; Digital (Internet) – 84 % – соціальні 
мережі і 30 % – новинні сайти [2]. 

За офіційними даними, зокрема каталогу YC 
MARKET [3], на території України діють 9825 
компаній, які здійснюють свою діяльність у сфері 
медіа. Переважають виробники друкованого кон-
тенту, їх кількість у вітчизняному медіапросторі у 
2024 р. становила близько 4,8 тис., або 49 %.  

Основними учасниками цього сегмента медіаринку 
в Україні є чотири видавничі групи, які охоплюють 
близько 18,6% читацької аудиторії. Це, зокрема, 
UMH Group, Медіа Група Україна (MGU), Видав-
ництво “Факти” та MHV [4]. 

Другим сегментом медіаринку, на якому 
працює понад 30% суб’єктів, тобто близько 3000, є 
телебачення. Основою цього сегмента є 4 компанії: 
Starlight Media, 1+1 Media, Inter Media Group та 
Медіа Група Україна (MGU) [5]. Ці чотири 
медіагрупи разом охоплюють понад 76% те-
левізійної аудиторії України [4], що свідчить про 
високий рівень монополізації телевізійного сегмен-
та медіаринку України. 

 Третім сегментом є радіомовлення, моно-
полізація якого є найвищою серед інших сегментів 
медіаринку. Чотири компанії з понад 1400 контро-
люють понад 92 % радіоаудиторії України. Це 
ТАВР Медіа, UMH Group, Business Radio Group та 
ТРК Люкс. 

Провідними операторами зовнішньої реклами 
(ООН) в Україні, включаючи цифрову зовнішню 
рекламу, є 10 компаній (РТМ-Україна, Мегаполіс, 
BigMedia, Prime Group, Octagon та ін.). У цьому 
сегменті ринку, який є найменш монополізованим, 
функціонує близько 500 компаній. 

Ринок онлайн-ресурсів в Україні є частково 
нерегульованим. Інтернет веб-сайти не вважаються 
засобами масової інформації та не зареєстровані як 
такі. Основними гравцями цього сегмента є ті ж 
самі компанії, що контролюють телевізійний та 
радіосегменти ринку медіа, а саме: UMH Group, 
1+1 Media, Медіа Група Україна (MGU) та 
Obozrevatel. Ці чотири компанії разом охоплюють 
близько 17,56 % аудиторії онлайн-медіа. Концен-
трація компаній у межах конкретного сегмента 
примушує їх активно розробляти і застосовувати 
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новітні складні і перспективні маркетингові техно-
логії для утримання споживача та його лояльності 
до бренду. В насичених сегментах цей процес 
набуває перманентного стану, коли медіакомпанія 
вимушена виокремлювати частину ресурсів, які 
спрямовуються виключно на маркетингове управ-
ління лояльністю до бренду, оскільки це означає 
існування компанії на ринку.  

Розглянемо актуальні практики маркетингового 
управління лояльністю до бренду в контексті віт-
чизняного медіаринку, враховуючи те, що 
медіакомпанії найчастіше використовують багато-
канальні стратегії для залучення та утримання  
лояльних клієнтів. Це означає, що компанії нада-
ють контент через різні платформи: телевізійні 
канали, мобільні додатки, сайти, соціальні мережі 
тощо. 

1. Практика персоналізації контенту – полягає 
в адаптуванні інформації, яку отримує користувач, 
відповідно до його інтересів, поведінки, демо-
графічних характеристик або контексту споживан-
ня. Мета застосування практики персоналізації 
контенту полягає в тому, щоб зробити його макси-
мально релевантним і цінним для споживача, тим 
самим підвищуючи залученість, лояльність до 
бренду та ефективність комунікації. Платформи, 
які широко застосовують алгоритми персоналізації 
контенту, наприклад YouTube, Netflix, Spotify, 
Google, Facebook тощо, швидко захоплюють великі 
сегменти медіаринку. Персоналізовані рекомендації 
стають очікуваною функцією для новинних та ін-
формаційних ресурсів. Серед українських медіа 
прослідковується тенденція до активного застосу-
вання алгоритмів персоналізації контенту. Напри-
клад, онлайн-видання “Українська правда” викори-
стовує систему рекомендацій статей на основі інте-
ресів читача. Новинний портал LIGA.net пропонує 
персоналізовану стрічку новин, яка адаптується до 
вподобань користувача. Платформа ukr.net дозво-
ляє користувачам налаштовувати власну стрічку 
новин, обираючи цікаві їм теми та джерела. Ефек-
тивність практики персоналізації контенту можна 
виміряти за допомогою рейтингу кліків (CTR) та 
коефіцієнта конверсії, що демонструють реальні 
докази їхнього впливу на успіх бізнесу [6]. 

2. Практика впровадження програм лояльності 
та преміум-підписки. Програми лояльності – це 
комплекс маркетингових дій, в якому залучена 
велика кількість учасників процесу: виробники 
контенту, розповсюджувачі, фінансові партнери, як 
внутрішні, так і зовнішні [8]. Учасниками програм 
лояльності є споживачі контенту. Метою реалізації 
таких програм в медіа є формування стійкої групи 
споживачів медіаконтенту, лояльної до бренду. 
Програми лояльності в медіа реалізуються через 
впровадження різного роду заохочень і стимулів до 
звернення споживача до контенту того чи іншого 
бренду. Це можуть бути підписки на безкоштовний 
доступ до ексклюзивного контенту або пропозиції 
без реклами. В деяких випадках компанії також 
надають доступ до спеціальних функцій або бо-
нусів для постійних користувачів, наприклад 
ранній доступ до нових релізів. Для споживачів 

медіаконтенту програми лояльності поділяють на 
чотири головні категорії: на основі балів, на основі 
цінності, багаторівневі та на основі підписки [9].  

Прикладом ефективного застосування практик 
впровадження програм лояльності та преміум-
підписки є досвід компанії MEGOGO (Україна), яка 
з 2021 р. впровадила систему знижок на підписки, 
зокрема на контент розділу “Освіта”, що дозволило 
залучити понад 1 млн. користувачів у перший рік, 
аудіопродукти прослухали понад 1,26 млн унікаль-
них користувачів [10]. Запровадження партнерської 
програми з Admitad у 2021 р. сприяло зростанню 
кількості замовлень у 14 разів за два роки [11]. 
Впровадження персоналізованих профілів дозволи-
ло враховувати індивідуальні вподобання користу-
вачів, що покращило досвід користування сервісом 
[12]. 

3. Практика інтерактивності та залучення 
аудиторії – опитування, голосування, коментарі та 
інші форми активної участі глядачів/слухачів. Такі 
елементи допомагають створювати відчуття належ-
ності до спільноти, що сприяє формуванню лояль-
ності до бренду.  

4. Практика гейміфікації контенту – викори-
стання елементів гейміфікації для залучення та 
утримання уваги користувачів є популярним у 
соціальних мережах, де контент може бути інтегро-
ваний із різними ігровими елементами. 

5. Практика інтеграції з соціальними мережа-
ми – медіакомпанії активно інтегруються в соцме-
режі через створення акаунтів, які підтримують 
регулярну взаємодію з підписниками: публікація 
новин, інтерактивні пости, конкурси та активності 
для залучення уваги. Це допомагає не лише 
взаємодіяти з потенційними клієнтами, але й спри-
яє формуванню лояльності через постійну при-
сутність бренду в їхньому повсякденному житті. 

6. Практика створення ексклюзивного кон-
тенту – пропозиція такого контенту для своїх  
лояльних споживачів. Це може бути доступ до но-
вих шоу, фільмів, пісень чи відео, яких немає на 
інших платформах. 

7. Практика взаємодії з інфлюенсерами та 
лідерами думок – активна співпраця медіакомпаній 
із ними забезпечує залучення нових аудиторій, 
дозволяє створювати більш автентичні та персо-
налізовані взаємодії з потенційними та існуючими 
користувачами, що посилює відчуття належності до 
бренду. 

8. Практика використання аналітики та даних 
– аналіз даних про користувачів дозволяє розуміти 
їхні переваги та інтереси, а відтак налаштовувати 
рекламні кампанії, пропонувати релевантний кон-
тент і підвищувати лояльність через точкові марке-
тингові стратегії. 

9. Практика створення спільнот навколо брен-
ду – формування спеціалізованих платформ або 
груп медіакомпанією дозволяє користувачам обго-
ворювати контент, ділитися враженнями, брати 
участь у чатах чи форумах. Ці спільноти допома-
гають глибше взаємодіяти з брендом і сприяють 
формуванню лояльності, оскільки споживачі відчу-
вають свою значущість у цій екосистемі. 
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10. Практика залучення клієнтів через корис-
тувацький контент – заохочення медіакомпанією 
створення користувацького контенту (UGC – User 
Generated Content), що дозволяє глядачам, слухачам 
або читачам активно долучатися до процесу ство-
рення контенту, публікуючи свої відео, коментарі 
або огляди.  

Розглянемо види практик маркетингового 
управління лояльністю до бренду, яким віддають 
перевагу вітчизняні медіакомпанії. Виокремимо 
схожі риси медіакомпаній, що використовують 
однакові або близькі практики формування лояль-
ності до бренду. 

Так, емоційне залучення через цінності та 
культурну ідентичність використовують: Видав-
ництво Старого Лева, А-БА-БА-ГА-ЛА-МА-ГА, 
Holywater, Disney. Схожі риси цих медіакомпаній: 
формування лояльності не лише через продукт, але 
через емоційну історію бренду; апелюють до цін-
ностей і культурного бекграунду (національні, по-
коліннєві, естетичні ознаки); створюють міфологію 
бренду (власні персонажі, символи, фірмовий 
стиль); активно працюють із візуальною естетикою 
як інструментом впізнаваності. 

Взаємодії з аудиторією через соціальні мережі 
та інтерактив віддають перевагу: 1+1 media, 
Hypebeast, Holywater, Видавництво Старого Лева. 
До схожих рис зазначених медіакомпаній відноси-
мо наступне: постійна комунікація з аудиторією в 
соцмережах; застосування інтерактивних форматів 
(опитування, сторіз, UGC – user-generated content); 
орієнтація на сучасні інструменти SMM (відео, 
меми, колаборації з інфлюенсерами); активна мо-
дерація спільноти та побудова емоційного зв’язку в 
реальному часі. 

Прозорість, неупередженість, публічна довіра 
– практики, які використовують медіакомпанії: 
Suspilne, Детектор медіа, Foxdata, Mediacorp. Схожі 
риси зазначених медіакомпаній: побудова лояль-
ності на основі довіри, неупередженості та прозо-
рості; чітке позиціювання як незалежно-
го/суспільного мовника або аналітичного бренду; 
акцент на соціальній відповідальності та дотриман-
ня журналістських стандартів; залучення аудиторії 
через громадський діалог, експертні думки, звіту-
вання про діяльність. 

Побудова екосистеми бренду – характерна риса 
для Disney, Hypebeast, 1+1 media. Схожі риси цих 
медіакомпаній: формують цілісну екосистему 
бренду: медіа + події + товари + ком’юніті; ство-
рюють розгалужену мережу каналів для взаємодії з 
аудиторією; активно просувають брендований кон-
тент (франшизи, продукти, серіали, мерч); залуча-
ють користувачів через перехресну інтеграцію 
платформ. 

Освітньо-аналітичну орієнтацію використо-
вують у своїй діяльності медіакомпанії: Детектор 
медіа, Foxdata, Mediacorp. Їхні схожі риси: фор-
мування лояльності до бренду через експертність та 
якість контенту; створення аналітичних або нав-
чальних продуктів; пропозиція цінності через знан-
ня, а не емоції чи розваги; лояльність аудиторії 
формується завдяки раціональному сприйняттю 
якості та користі. 

На основі вищезазначеного та з урахуванням 
спрямованості контенту сформовано матрицю 
практик маркетингового управління лояльністю до 
бренду в медіакомпаніях (рис. 2). 
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Рис. 2. Матриця практик маркетингового управління лояльністю до бренду в медіакомпаніях 
Джерело: сформовано автором 
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Розташування медіакомпаній у матриці перед-
бачає зв’язок осей зі специфікою і спрямованістю 
практик маркетингового управління лояльністю до 
бренду. Так, “1+1 media” (І квартиль) – використо-
вує переважно емоційні практики, спрямовані на 
формування у споживачів потужних емоцій, що 
втілюється у спрямованих на це проєктах та про-
грамах. Сусідня по квартилю компанія – “Суспіль-
не” – обирає практики, базовані на довірі спожива-
ча, контент цієї медіакомпанії максимально надій-
ний і перевірений. Компанії І квартиля, зокрема 
американська “Disney”, обирає так само, як вітчиз-
няна 1+1 media, емоційні практики. ВДЛ викори-
стовує у своїй діяльності більше креативних прак-
тик, друкуючи ексклюзивні подарункові набори 
книг тощо, володіння якими свідчить про статус-
ність власника. Медіакомпанія А-БА-БА-ГА-ЛА-
МА-ГА (ІІ квартиль) – обирає раціональні практики 
маркетингового управління лояльністю до бренду, 
спрямовані на дитячу аудиторію, які мають, зокре-
ма, науково-популярну специфіку, адаптовану до 
віку споживача. Вітчизняна медіакомпанія 
Holywater зосереджена на молодій аудиторії та на 
креативному й ексклюзивному контенті, щоб бути 
конкурентною на ринку США та Великобританії, 
на які спрямовано її контент. Компанії, розташовані 
в IV квартилі матриці, спеціалізуються на 
візуалізації та обробці інформації, яка подається 
споживачеві у вигляді спеціально сформованого 
контенту. Їх практики маркетингового управління 
лояльністю до бренду тяжіють до раціональності та 
довіри до споживача, а також нейтральності до 
оцінки подій. 

 Візуальна матриця дозволяє зробити висновок, 
що, попри різноманітність географічного розташу-
вання, розмір та цільову аудиторію медіакомпаній, 
багато з них використовують схожі практики фор-
мування лояльності до бренду, що свідчить про 
глобалізацію маркетингових стратегій і водночас 
адаптацію їх до національних культурних і ко-
мунікаційних контекстів. 

З’ясовано, що ключовими інструментами 
підтримки лояльності є емоційна прив’язаність до 
контенту, персоналізація досвіду користувача, 
культурна ідентифікація бренду, постійна взаємодія 
з аудиторією та інтеграція продукту в стиль життя 
цільових груп. Компанії, які мають схожі марке-
тингові підходи (наприклад, Disney, 1+1 media, 
Suspilne або Holywater і Hypebeast), демонструють 
стійкість бренду, високу впізнаваність та ефективне 
утримання аудиторії. 

Таким чином, медіакомпанії формують лояль-
ність до бренду через поєднання змісту, форми та 
цінностей, адаптуючи підходи до потреб своєї 
аудиторії. Схожі практики реалізуються різними 
способами – хтось це робить через візуальність і 
креатив, інші – через довіру й прозорість. Саме 
комбінація емоційних, соціальних і раціональних 
елементів забезпечує стійку аудиторну прихиль-
ність.  

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Таким чином, аналіз 
сучасних практик маркетингового управління  

споживчою лояльністю до бренду в медіакомпаніях 
показав наступне: 

1. Досліджено структуру медіаринку України, 
яка сформована п’ятьма основними групами учас-
ників (телебачення, ООН (out of home) медіа, радіо, 
преса, Digital). Структура медіаринку неухильно 
змінюється на користь Digital-контенту, соціальних 
мереж тощо. Кожен сегмент ринку має свої особли-
вості розвитку, тенденції і традиції, які диктують 
особливості формування лояльності до бренду. 

2. Практики маркетингового управління  
лояльністю до бренду, досліджені на прикладі 
провідних вітчизняних та зарубіжних медіаком-
паній, тяжіють до персоналізації рекомендацій, 
ексклюзивного медіаконтенту, програм лояльності, 
інтеграції з соціальними мережами, гейміфікації 
контенту. Глобальна присутність є одним із чин-
ників, які забезпечують тривалу лояльність до 
бренду. 

3. Ключовими інструментами підтримки ло-
яльності є емоційна прив’язаність до контенту, 
персоналізація досвіду користувача, культурна 
ідентифікація бренду, постійна взаємодія з ауди-
торією та інтеграція продукту в стиль життя 
цільових груп. Компанії, які мають схожі марке-
тингові підходи (наприклад, Disney, 1+1 media, 
Suspilne або Holywater і Hypebeast), демонструють 
стійкість бренду, високу впізнаваність та ефективне 
утримання аудиторії. 

4. Медіакомпанії формують лояльність до 
бренду через поєднання змісту, форми та цінно-
стей, адаптуючи підходи до потреб своєї аудиторії. 
Схожі практики реалізуються різними способами – 
хтось це робить через візуальність і креатив, інші – 
через довіру й прозорість. Саме комбінація емоцій-
них, соціальних і раціональних елементів забезпе-
чує стійку аудиторну прихильність. 

Подальші дослідження варто зосередити на 
стратегіях маркетингового управління лояльністю 
до бренду, які покладені в основу успіху медіаком-
панії на ринку, що дозволить, з урахуванням спо-
живчих пріоритетів, сформувати узагальнену мо-
дель управління лояльністю до бренду в медіаком-
паніях. 
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ІНТЕГРАЦІЯ УКРАЇНСЬКОГО ПОДАТКОВОГО АДМІНІСТРУВАННЯ 
В ЦИФРОВИЙ ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ПРОСТІР 

 
Анотація. У статті обґрунтовано потребу цифрової трансформації податкового адміністрування в єв-

ропейський простір, що є важливим у контексті інтеграційних процесів України до світового співтовариства. 
Запорукою цього стали електронне декларування, електронні платежі, електронне спілкування, використання 
штучного інтелекту та інтерфейсів прикладного програмування, тому багато держав зараз дивляться в май-
бутнє і розпочинають ширшу цифрову трансформацію своїх податкових операцій. Проаналізовано міжнародні 
програми цифровізації податкового адміністрування, які функціонують у податковій сфері України, а саме: 
EU4PFM та Ukraine Facility. Відповідно, вони спрямовані посилити управління державними фінансами та 
цифровізацію центральних органів виконавчої влади в Україні, покращити надання державних послуг, створи-
ти більш сприятливе бізнес-середовище, підвищити стійкість країни у відповідь на нагальні потреби, що вини-
кають унаслідок повномасштабної війни росії. Особливу увагу приділено співпраці України з Організацією еко-
номічного співробітництва та розвитку, яка надає нашій державі підтримку у проведенні реформ та впро-
вадженні стандартів, що відповідають вимогам Європейського Союзу (ЄС). Проаналізовано звіт даної ор-
ганізації “Ініціативи щодо цифровізації та цифрової трансформації податкового адміністрування”, метою 
якого є допомогти податковим органам у розгляді потенційних внутрішніх реформ цифровізації та цифрової 
трансформації, а також визначити сфери, в яких майбутня двостороння або багатостороння співпраця між 
податковими органами може бути найбільш цінною. Зазначено, що відповідно до вимог ЄС нашою державою 
розроблено та затверджено план цифрового розвитку Державної податкової служби України до 2030 року, 
який спрямовано на застосування комплексного підходу до розвитку ІТ-ресурсів, автоматизації бізнес-
процесів, підвищення рівня сервісів платникам податків. Розглянуто реформу Е-аудиту як визначального ін-
струменту у процесі модернізації податкового контролю і важливого завдання для податкової системи 
України. Наведено основні напрями впровадження Е-аудиту в Україні, механізм якого базується на інформації, 
отриманій від платників податків у вигляді стандартного аудиторського файлу SAF-T UA. Запропоновано 
шляхи для платників податків та податкових органів, що передбачаються для запровадження Е-аудиту, який 
сприятиме підвищенню результативності контролюючих перевіряючих заходів, мінімізації впливу людського 
чинника та зміцненню прозорості податкового контролю, що особливо важливо в контексті євроінтеграцій-
них прагнень нашої держави. Подальших досліджень заслуговує вивчення шляхів ефективної інтеграції україн-
ського податкового адміністрування в цифровий європейський простір.  

 
Ключові слова: податкове адміністрування, цифровізація, Е-аудит, операційна модель, цифровий  

європейський простір.  
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INTEGRATION OF UKRAINIAN TAX ADMINISTRATION INTO  
THE DIGITAL EUROPEAN SPACE 

 
Abstract. The article substantiates the need for digital transformation of tax administration in the European space, 

which is important in the context of Ukraine's integration processes into the world community. The key to this has been 
electronic declaration, electronic payments, electronic communication, the use of artificial intelligence and application 
programming interfaces, so many countries are now looking to the future and starting a broader digital transformation 
of their tax operations. The international programs for the digitalization of tax administration operating in the tax 
sphere of Ukraine, namely EU4PFM and Ukraine Facility, were analyzed. Accordingly, they are aimed at strengthen-
ing public finance management and digitalization of central executive bodies in Ukraine, improving the provision of 
public services, creating a more favorable business environment, and increasing the country's resilience in response to 
urgent needs arising from russia's full-scale war against Ukraine. Particular attention was paid to Ukraine's  
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cooperation with the Organization for Economic Cooperation and Development, which provides our country with sup-
port in carrying out reforms and implementing standards that meet the requirements of the European Union (EU). The 
report of this organization "Initiatives on Digitalization and Digital Transformation of Tax Administration" was ana-
lyzed, the purpose of which is to assist tax authorities in considering potential domestic reforms of digitalization and 
digital transformation, as well as to identify areas in which future bilateral or multilateral cooperation between tax 
authorities may be most valuable. It was noted that in accordance with EU requirements, Ukraine has developed and 
approved a plan for the digital development of the State Tax Service of Ukraine until 2030, which is aimed at applying 
an integrated approach to the development of IT resources, automation of business processes, and improving the level 
of services to taxpayers. The reform of E-audit was considered as a key tool in the process of modernization of tax con-
trol and an important task for the tax system of Ukraine. The main directions of implementing E-audit in Ukraine are 
presented, the mechanism of which is based on information received from taxpayers in the form of a standard audit file 
SAF-T UA. Ways for taxpayers and tax authorities are proposed to implement E-audit, which will help increase the 
effectiveness of control and inspection measures, minimize the impact of the human factor, and strengthen the transpar-
ency of tax control, which is especially important in the context of our country's European integration aspirations. Fur-
ther research is needed to study ways to effectively integrate Ukrainian tax administration into the digital European 
space. 
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Постановка проблеми. За останнє десятиліття 

у багатьох країнах відбулися значні зміни в опе-
раційних моделях їх податкових адміністрацій. 
Зазначені зміни часто зумовлені зовнішніми факто-
рами, серед яких – цифровізація економіки в ціло-
му, технологічний прогрес, також соціальні по-
трясіння на кшталт пандемії COVID-19 чи військо-
вих дій. Мейнстрімом таких змін стали електронне 
декларування, електронні платежі, електронне 
спілкування, використання штучного інтелекту та 
інтерфейсів прикладного програмування, тому ба-
гато держав зараз дивляться в майбутнє і розпочи-
нають ширшу цифрову трансформацію своїх по-
даткових операцій. Відомо, що роль податкових 
адміністрацій полягає у зборі доходів, які допома-
гають оплачувати державні витрати урядів. Для 
підтримки довіри громадськості податкові системи 
повинні вважатися справедливими, ефективними та 
результативними, і саме в цій сфері міжнародна 
співпраця між адміністраціями відіграє важливу 
роль [1]. У світовому контексті багато податкових 
адміністрацій уже розпочали шлях цифрової 
трансформації, що відображено запровадженням 
нових цифрових ініціатив та інновацій для 
підтримки дотримання податкового законодавства. 
Такий підхід став прикладом для наслідування у 
багатьох державах з метою зробити податковий 
досвід більш безперебійним для громадян та бізне-
су [2]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій доз-
воляє виділити ключові аспекти та особливості 
інтеграції українського податкового адмініструван-
ня в цифровий європейський простір. Серед до-
слідників цього напрямку варто зазначити Костен-
ко Ю. О. [3], Пантєлєєву Н. [14], Vuković M. [15], 
Марченко Л. [16], Мороз С. [20], Курілова Є. [21] 
та інших. Так, сучасний розвиток податкової сфери 
є неможливим без запровадження новітніх, інно-
ваційних технологій та створення цифрових систем 

щодо збору, аналізу та використання даних. У по-
датковій сфері України функціонують окремі 
міжнародні програми з управління державними 
фінансами (УДФ) на основі цифровізації податко-
вого адміністрування, серед яких варто виділити 
EU4PFM та Ukraine Facility [3]. 

Постановка завдання. Метою даного до-
слідження було проаналізувати сучасний стан циф-
ровізації податкового адміністрування України як 
важливої складової інтеграції нашої держави в єв-
ропейський простір.   

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Програма Європейського Союзу (ЄС) EU4PFM 
спрямована посилити управління державними 
фінансами в Україні, що в результаті покращить 
надання державних послуг, створить більш сприят-
ливе бізнес-середовище та підвищить стійкість 
країни у відповідь на нагальні потреби, які виника-
ють унаслідок повномасштабної війни росії проти 
України [4]. 

Проект EU4PFM працює в нашій державі з 
2019 року і надає експертну і технічну допомогу 
Міністерству фінансів України з метою сприяння 
наближенню системи УДФ до європейських стан-
дартів як важливої складової інтеграції в ЄС. Тому 
Державна податкова служба (ДПС) України продо-
вжує спільну роботу з EU4PFM над створенням 
сучасних ІТ-рішень для підвищення ефективності 
податкового адміністрування. Основні напрямки 
вдосконалення податкової системи України в кон-
тексті програми EU4PFM [5] наведені на рис. 1.  

В умовах війни росії 28.02.2024 року Рада Єв-
ропейського Союзу схвалила започаткування Ін-
струменту Ukraine Facility загальним обсягом  
50 млрд євро, з яких 17 млрд євро грантів і 33 млрд 
євро позик, що будуть надаватися Україні протягом 
2024-2027 років [6]. За тим, як Україна використає 
ці кошти від ЄС, слідкуватиме окрема Ревізійна 
рада. 
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Рис. 1. Основні напрямки вдосконалення податкової системи України 

 
 

15.04.2024 року Європейська комісія схвалила 
запропонований урядом України План Ukraine 
Facility, в якому наша держава взяла на себе зо-
бов’язання перед ЄС щодо виконання низки ре-
форм, за що буде отримувати кредити та гранти [7]. 
Загалом План Ukraine Facility охоплює 15 сфер та 
визначає 69 реформ і 10 інвестицій, розбитих на 
146 якісних і кількісних показників (індикаторів). 
Цифрова трансформація є однією зі 15 сфер Плану 
Ukraine Facility і передбачає посилення циф-
ровізації центральних органів виконавчої влади, у 
т. ч. цифровізацію діяльності Державної податкової 
служби України та Державної митної служби 
України. На виконання цього завдання наказом 
Міністерства фінансів України від 24.12.2024 року 
№ 660 [8] було затверджено відповідний План 
цифрового розвитку ДПС України до 2030 року. 
Зазначимо, що участь у його підготовці брали 
міжнародні експерти EU4PFM із питань ІТ. 

План цифрового розвитку Державної податко-
вої служби України спрямовано на застосування 
комплексного підходу до розвитку ІТ-ресурсів, 
автоматизації бізнес-процесів, підвищення рівня 
сервісів платникам податків, розвитку ІТ-
інфраструктури ДПС. Він визначає комплекс зав-
дань, проєктів, напрямів цифрової трансформації 
всіх компонентів податкової сфери на основі єди-
них підходів, стандартів і технологій. Метою вико-
нання Плану є дотримання місії і досягнення стра-
тегічних цілей ДПС шляхом побудови сучасної та 
ефективної системи управління ІТ. Це дозволить 
забезпечити підтримку і цифровий розвиток подат-
кової системи як частини управління державними 
фінансами в контексті виконання Стратегії 
здійснення цифрового розвитку, цифрових транс-
формацій і цифровізації систем управління держав-
ними фінансами та вимог ЄС (рис. 2).  

 
 

 

Приведення податкового законодавства України у
відповідність до законодавчої та адміністративної бази ЄС 

Реалізація міжнародних ініціатив щодо боротьби з ухиленням 
від сплати податків 

Сприяння добровільному дотриманню податкового 
законодавства для платників податків 

Впровадження передових практик податкового адміністру-
вання, зокрема електронного аудиту, контролю за 
трансфертним ціноутворенням, управління ризиками

Підвищення обізнаності про реформування податкової 
системи
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Рис. 2. Переваги автоматизації процесів податкового адміністрування 

 
 
На теперішній час у межах різних програм та 

ініціатив Україна активно співпрацює з Ор-
ганізацією економічного співробітництва та  
розвитку (ОЕСР), хоча не є її членом. ОЕСР надає 
нашій державі підтримку у проведенні реформ та 
впровадженні стандартів, що відповідають вимогам 
організації. ОЕСР – це форум і центр знань для 
збору даних, аналізу та передового досвіду в дер-
жавній політиці. Організація співпрацює з понад 
100 країнами світу, щоб побудувати сильніші, 
справедливі та чисті суспільства, допомагаючи 
формувати кращу політику для кращого життя. 
ОЕСР – це товариство “багатих” країн, які поділя-
ють спільні ідеї. Країни-члени ОЕСР виробляють 
2/3 світових матеріальних цінностей та послуг. 

У 2002 році був створений Форум ОЕСР з пи-
тань податкового адміністрування (FTA), який 
об’єднує податкових комісарів та посадових осіб 
податкових адміністрацій із понад 50 країн ОЕСР 
та країн, що не входять до ОЕСР. FTA – це форум, 

за допомогою якого податкові адміністратори об-
мінюються знаннями, проводять дослідження та 
розробляють нові ідеї для покращення податкового 
адміністрування в усьому світі [9]. 

17.06.2025 року ОЕСР опублікувала звіт під 
назвою “Ініціативи щодо цифровізації та цифрової 
трансформації податкового адміністрування”, в 
якому узагальнено дані з Інвентаризації ініціатив 
щодо податкових технологій (ITTI), зібраних під 
час глобального опитування щодо цифровізації 
2024 року для 54 членів Форуму ОЕСР з питань 
податкового адміністрування [10]. Звіт має на меті 
допомогти податковим органам у розгляді потен-
ційних внутрішніх реформ цифровізації та цифро-
вої трансформації, а також визначити сфери, в яких 
майбутня двостороння або багатостороння 
співпраця між податковими органами може бути 
найбільш цінною. Однією з найважливіших подій, 
визначених у звіті “Ініціативи щодо цифровізації та 
цифрової трансформації податкового 

Забезпечення відповідності податкової системи України стандартам ЄС

Спрощення та доступність податкових сервісів для платників податків

Зниження витрат на податкове адміністрування

Зменшення адміністративного навантаження та адміністративних 
бар’єрів (зменшення витрати часу та праці на подання та сплату 
податків та інші заходи податкового контролю)

Автоматизація процесів податкового контролю та забезпечення 
обробки великих масивів даних (SAF-T UA)

Запобігання ухиленню від сплати податків і сприяння економічній 
стабільності через запровадження системи управління податковими 
ризиками (СУПР або СУР)

Підвищення ефективності та прозорості роботи ДПС шляхом автоматизації 
аналізу ризиків, пов’язаних з великими обсягами даних у трансфертному 
ціноутворенні
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адміністрування”, є швидкий розвиток штучного 
інтелекту (ШІ) та його зростаюче використання 
податковими органами в низці галузей. Проте за-
значається, що “хоча ШІ, безсумнівно, пропонує 
багато можливостей, його впровадження податко-
вими адміністраціями має здійснюватися за умови 
належного управління для забезпечення 
об’єктивності, конфіденційності даних та довіри” 
[11]. 

У звіті дані ITTI розглядаються в контексті  
шести основних “будівельних блоків”, визначених 
у попередньому звіті 2020 року “Податкове 
адміністрування 3.0: Цифрова трансформація по-
даткового адміністрування” [12]. Ці “будівельні 
блоки” включають цифрову ідентифікацію, точки 
контакту з платниками податків, управління дани-
ми та стандарти, управління та застосування подат-
кових правил, нові набори навичок та структури 
управління. Важливими в контексті практичної 
імплементації звіту “Податкове адміністрування 
3.0” є наступні орієнтири: 

 податкове адміністрування стане орієн-
тованим на платників податків, із акцентом на те, 
як зробити оподаткування більш безперебійним та 
нескладним процесом; 

 процеси оподаткування все частіше бу-
дуть здійснюватися в електронних кабінетах плат-
ників податків, що будуть використовуватися для 
здійснення транзакцій, ведення бізнесу, здійснення 
або отримання платежів, спілкування тощо; 

 майбутнє податкове адміністрування 
матиме принципово іншу операційну модель. 

Рушійною силою цього бачення є те, що поточ-
на модель податкового адміністрування, яка знач-
ною мірою залежить від платників податків у вилу-
ченні, зіставленні, перевірці та звітності щодо по-
даткових даних, досягає своїх меж щодо того, 
наскільки ще вона може зменшити податкові ро-
зриви та тягар. Крім того, переваги, досягнуті в 
результаті цифровізації поточної моделі, почнуть 
зникати. Оскільки економіка в цілому дедалі біль-
ше трансформується та інтегрується, а також 
змінюються моделі бізнесу та зайнятості, поточна 
модель податкового адміністрування ставатиме з 
часом більшим джерелом тертя, неефективності та 
економічних витрат [12,13]. 

Зрозуміло, що фундаментальна зміна опе-
раційної моделі для податкової адміністрації, яка є 
потужною та складною організацією, не може 
відбутися швидко. Існує достатньо складних 
взаємозалежностей та ризиків, серед яких – ризики 
для потоку доходів, для адміністрування та витрат 
платників податків, а також для безпеки та гарантії 
даних. У цьому випадку реальною є лише поступо-
ва зміна, яка в ідеалі управляється стратегічним 
чином. Такий підхід необхідний для забезпечення 
плавного та узгодженого проведення зміни  

операційної моделі, щоб усі зацікавлені сторони 
були узгоджені щодо кінцевих цілей, а також часу 
та пріоритету поступових кроків.  

У теперішній час багато податкових 
адміністрацій країн Європейського Союзу вже 
пройшли певні рівні цифрових трансформацій, що 
важливо у контексті використання та впровадження 
їх досвіду у податкову систему України. Виділяють 
шість рівнів переходу податкових адміністрацій 
європейських країн до цифрових технологій, де 
виокремлюються такі, що базуються на електрон-
ному файловому обміні, електронному обліку, 
електронних транзакціях, електронному аудиті, 
електронній оцінці та електронному уряді [14-16]. 
Враховуючи означені трансформаційні тренди, вже 
зараз можна визначити якісний рівень цифрової 
зрілості податкового адміністрування (рис. 3), де 
прослідковується зміна парадигми і перехід до  
Е-транзакцій і Е-аудиту після проходження першо-
го і другого рівнів (Е-файл і Е-облік), а трансфор-
мація – з переходом до п’ятого і шостого рівнів  
(Е-оцінка і Е-уряд).  

У теперішній час Україна знаходиться на шля-
ху впровадження електронного аудиту (Е-аудиту), 
механізм якого базується на інформації, отриманій 
від платників податків у вигляді стандартного 
аудиторського файлу (SAF-T), розробленого ОЕСР. 
Цей файл призначений для здійснення заходів по-
даткового контролю із застосуванням спеціалізова-
ного програмного забезпечення. Автоматизована 
обробка отриманого аудиторського файлу надасть 
можливості для швидкого виявлення найбільш ри-
зикових як суб’єктів (платників податків), так і 
об’єктів (транзакцій) для податкових перевірок. 
Результати такої обробки можуть бути викори-
стані для оперативного виправлення виявлених 
розбіжностей платниками податків або під час 
відбору платників податків для проведення подат-
кової перевірки. 

Основними напрямами впровадження Е-аудиту 
в Україні є наступні: обов’язкове ведення бухгал-
терського обліку в електронній формі всіма плат-
никами податків; дотримання встановлених тех-
нічних вимог та специфікацій до складання та по-
дання стандартного аудиторського файлу, строків, 
процедур його обробки, використання результатів 
такої обробки; розробка технічної специфікації та 
опису технічних вимог до стандартного аудиторсь-
кого файлу (SAF-T UA) та алгоритму його контро-
лю; розробка методики здійснення Е-аудиту як 
форми податкового контролю тощо [3]. Відповідно 
до цього Міністерством фінансів України розроб-
лено Концепцію впровадження Е-аудиту для плат-
ників податків [17]. Її метою є перехід до якісно 
нового рівня здійснення контрольно-перевірочної 
роботи. Планований порядок здійснення Е-аудиту 
згідно з цією Концепцією представлено на рис. 4. 
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Рис. 3. Рівні цифрових трансформацій податкових адміністрацій європейських країн 

 

 
Рис. 4. Порядок здійснення Е-аудиту відповідно до Концепції впровадження електронного аудиту  

для платників податків 
  
 

Також впровадження електронного аудиту 
здійснюється в межах Національної стратегії до-
ходів до 2030 року (далі – НСД). Основні положен-
ня НСД узгоджені з Міжнародним валютним фон-
дом та враховують міжнародну практику оподатку-
вання, євроінтеграційні процеси, рекомендації 
Світового банку. На сьогодні в Україні прийнято 
зміни до законодавчих та нормативно-правових 
актів, якими досягнуто всіх необхідних передумов 
для впровадження процедури Е-аудиту, а саме: 
визначено форму, структуру та порядок надання 
електронних документів SAF-T UA до контролюю-
чих органів, розроблено методики проведення  

перевірок, удосконалено електронний кабінет для 
забезпечення зручності роботи з великими обсяга-
ми даних. На веб-порталі ДПС створено банер  
SAF-T UA, в якому структуровано інформацію 
щодо стандартного аудиторського файлу. 

Для платників податків передбачається: 
 сприяння достовірності ведення бухгал-

терського та податкового обліку; 
 надання можливості виправлення вияв-

лених помилок при поданні SAF-T UA файлу (си-
стема відображає ймовірні помилки платника); 

 підвищення рівня добровільного дотри-
мання платниками податкового законодавства; 
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 забезпечення прогнозованості щодо 
відбору платника до документальної перевірки. 

Для податкових органів запровадження  
Е-аудиту передбачає: 

 введення автоматизації податкових ри-
зиків та поглиблене впровадження ризико-
орієнтованого підходу, що підвищить якість відбо-
ру платників до документальних перевірок та їх 
результатів; 

 прискорення та спрощення процедури 
аналізу даних бухгалтерського та податкового 
обліку платників; 

 стандартизацію процесів податкових 
перевірок; 

 зменшення впливу людського фактора 
під час процедур податкового контролю. 

На сьогодні SAF-T UA в Україні впроваджуєть-
ся поступово – на даному етапі вимога до фор-
мування та подання стандартного аудиторського 
файлу розповсюджується лише на великих плат-
ників податків. Впровадження Е-аудиту реалізуєть-
ся за підтримки проєкту EU Public Finance 
Management Support Programme for Ukraine 
(EU4PFM) [18]. 

Е-аудит є визначальним інструментом у про-
цесі модернізації податкового контролю, адже його 
впровадження сприятиме підвищенню результа-
тивності контролюючих перевіряючих заходів, 
мінімізації впливу людського чинника та зміцнен-
ню прозорості податкового контролю, що особливо 
важливо в контексті євроінтеграційних прагнень 
України. 

Висновки та перспективи подальших  
досліджень у даному напрямі. Україна поступово 
адаптує свою податкову систему до міжнародних 
стандартів, відкриваючи нові можливості для 
співпраці на глобальних ринках, що дозволить за-
лучити більше інвестицій і зміцнить економічну 
стабільність.  

Для ефективної інтеграції українського подат-
кового адміністрування в цифровий європейський 
простір необхідно забезпечити доступні формати, 
багатомовну підтримку та варіанти офлайн-послуг, 
які можуть подолати прогалини в комунікації та 
доступі, щоб усі громадяни, включаючи людей з 
інвалідністю або тих, хто не має доступу до Інтер-
нету, могли користуватися цими послугами. Од-
нією з основних проблем для реалізації цієї мети є 
недостатня комунікація між податковою службою 
та платниками податків. Відсутність прозорої ін-
формації та складність податкового законодавства 
створюють бар’єри для розуміння обов’язків та 
прав.  

Шляхами вирішення в подальшому можуть бу-
ти:  

 автоматизація процесів: модернізація 
систем адміністрування податків, в тому числі – 
перехід до електронного аудиту з метою зменшен-
ня людського чинника, який впливає на прояв ко-
рупції під час проведення податкових перевірок; 

 тренінги для платників податків: допо-
мога в поданні звітності та уникненні типових по-
милок; 

 посилення кадрового потенціалу: забез-
печення стабільності кадрів та їхньої професійної 
підготовки; 

 залучення людей нового способу мис-
лення для вдосконалення податкового 
адміністрування. 

У той же час Україна не бажає істотно вкладати 
власних коштів у процеси своєї цифрової транс-
формації, що в подальшому може призвести до 
значної кількості складнощів, починаючи з надмір-
ної залежності від міжнародної технічної допомоги 
та неможливості чітко планувати свої витрати, а 
отже і дії, на цифровізацію ДПС на роки вперед 
[21].  

Таким чином, надання правильних послуг, що 
задовольняють платників податків та інших за-
цікавлених сторін, підвищить рівень участі, довіру 
платників податків та впевненість у податковій 
системі в цілому. 
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