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У статті проаналізовано економічні складові війни, тероризму та колоніалізму з урахуван-
ням історичного досвіду цих категорій та сучасних процесів, що відбуваються у світі та в 
Україні зокрема. Автор діагностує причини та передумови війни, терористичних актів та 
колоніалізму на прикладах різних історичних періодів, у тому числі й українського, та визна-
чає їх схожість та відмінності; вказує на те, що хоча явище колонізації у XXI столітті зву-
чить недоречно, але його ознаки є; зазначає, що явище колонізації у XXI столітті не є новим, 
але це явище, яке триває століттями. У сьогоднішніх реаліях мова йде про загарбницький і 
деструктивний характер захоплень територій і населення, і від таких дій важко побачити 
якусь вигоду чи позитивні наслідки для розвитку цивілізації. Вже доведено, що економічні 
втрати для всіх сторін є значними. Епоха колонізації в цивілізованих суспільствах закінчи-
лася, і колишні метрополії намагаються легітимізувати себе і підтримати ті країни, які 
стали жертвами їхніх попередників. З іншого боку, є ще низка країн, які не відмовилися від 
своїх колоніальних поглядів: до 2022 року тероризм був переважно пов'язаний з релігією, але 
зараз тероризм використовує маніпуляції з релігією, економікою та цінностями для руйну-
вання. Негативні наслідки вимушеної незворотної міграції, такі як уповільнення економічного 
зростання, погіршення інвестиційної привабливості країни, зниження добробуту населення, 
зменшення ділової активності, напруженість на ринку праці, збільшення навантаження на 
державний бюджет і макроекономічну стабільність, впливають на генофонд країни. Війна і 
тероризм підривають і обмежують цінності, що лежать в основі прав людини, підривають 
правові системи, які покликані захищати права людини, а з іншого боку, формують силу, 
стійкість, нові погляди і цінності.
Ключові слова: економічна колонізація, тероризм, економічна війна, економічна дипломатія, 
державна політика.

The article analyzes the economic components of war, terrorism and colonialism, taking into account 
the historical experience of these categories and modern processes taking place in the world and in 
Ukraine in particular. The author diagnoses the causes and prerequisites of war, terrorist acts and 
colonialism using examples from different historical periods, including the Ukrainian one, and identifies 
their similarities and differences; points out that although the phenomenon of colonization in the 21st 
century sounds inappropriate, its signs are there; notes that the phenomenon of colonization in the 
21st century is not new, but it is a phenomenon that has been going on for centuries. In today's realities, 
we are talking about the invasive and destructive nature of the capture of territories and populations, 
and it is difficult to see any benefit or positive consequences for the development of civilization from 
such actions. It has already been proven that the economic losses for all parties are significant. The era 
of colonization in civilized societies is over, and the former metropolises are trying to legitimize them-
selves and support those countries that were victims of their predecessors. On the other hand, there 
are still a number of countries that have not given up their colonial views: until 2022, terrorism was 
mostly related to religion, but now terrorism uses the manipulation of religion, economy and values to 
destroy. The negative consequences of forced irreversible migration, such as a slowdown in economic 
growth, a deterioration in the country's investment attractiveness, a decrease in the welfare of the pop-
ulation, a decrease in business activity, tension in the labor market, an increase in the burden on the 
state budget and macroeconomic stability, affect the country's gene pool. War and terrorism undermine 
and limit the values underlying human rights, undermine the legal systems that are designed to protect 
human rights, and on the other hand, form strength, resilience, new views and values. Colonization in 
the 21st century sounds inappropriate, but its signs are there. In today's realities, we are talking about 
the invasive and destructive nature of capturing territories and populations, and it is difficult to see any 
benefit or positive result for the development of civilization from such actions. The economic losses 
for all parties are significant. Having drawn parallels between the manifestations of the phenomena 
of «terrorism», «war», «colonization», it should be noted that their causes and prerequisites may be 
similar in many respects, the tools of implementation may be different, the consequences may also be 
different, and the goal and purpose may differ depending on the time frame.
Key words: economic colonization, terrorism, economic war, economic diplomacy, state policy.

Постановка проблеми. З початку XXI сто-
ліття категорії «війна», «тероризм», «економічна 
експансія» все частіше з'являються в експерт-
них і публічних геополітичних, економічних, соці-
альних оцінках. Цьому посприяли ланцюги подій  
XXI століття, а 2022 рік став особливим з точки 
зору тероризму у світі і для України, зокрема. 
Війна і тероризм – агресивні форми завоювання 

певних благ через знищення. Основними причи-
нами війн окреслюють території та природні багат-
ства, разом з тим, аналізуючи часові періоди війн, 
терористичні акти, додаються етнічні, культурні, 
расові причини, а в історичному минулому осво-
єння нових земель, при останньому не завжди 
війни сприймалися як лише негативні процеси, 
а несли результат розвитку.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання війн, причини їх виникнення в першу 
чергу, досліджується в роботах істориків, геологів, 
соціологів, політологів, економістів, так причини та 
наслідки конфліктів великих соціальних груп роз-
глядаються в роботах Ващенко І.В., питання міжет-
нічних конфліктів у Гіренко С.П., Михайлова В.А., 
а міжетнічних відносин на Закарпатті в роботах 
Токаря П.В., питання цивілізованої національ-
ної ідеї як основи етнонаціональної злагоди 
в українському суспільстві в роботах Пірена М.; 
особливості національної культури і культури нації 
у Поповича М.; викладення філософського і соці-
ального підходу до оцінки трансформації цивіліза-
цій в роботах Хантінгтона С. 

Початок XXI століття окреслювався скоріше 
терористичними проявами, навіть анексія Укра-
їнського Кримського півострова росією та захо-
плення частини Східної України у 2014 році не 
викликало загострення з боку світової спільноти 
відповідної реакції, проте з лютого 2022 року 
широкомасштабне вторгнення росії в Україну 
дало зрозуміти, що кровава війна все таки мож-
лива в сучасному цивілізованому світі. Причи-
ною війни можна було б окреслити – захоплення 
територій, але, якщо в подальших історичних при-
кладах буде йти мова про захоплення територій 
з їх подальший розвитком, то у випадку російської 
агресії – це пряме знищення і руйнування. Деталь-
ний підхід та оцінка причин наведена в моногра-
фії Сергія Плохія «Російсько-українська війна», 
2022 року. В наукових аналізах російсько-україн-
ської війни увага акцентується на тероризмі. Як 
зазначає професор Єльського університету Едвін 
Баккен: «Терористи здійснюють агресію, щоб 
задовольнити власні страхи, і цьому може не бути 
жодного раціонального пояснення чи економічної 
вигоди. Тероризм – це свідома і продумана полі-
тична боротьба, в якій насильство виправдову-
ється ідеологічними цілями. Тероризм ґрунтується 
на почуттях несправедливості та пригнічення, які 
використовуються для маніпулювання та виправ-
дання насильства». Якщо до 2022 року тероризм 
переважно асоціювався з релігією, то зараз теро-
ризм використовує релігію, економіку, маніпуляцію 
цінностями для знищення.

Метою статті є проведення аналізу питань еко-
номічної складової війн, тероризму, колоніалізму.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В часи Європейського Середньовіччя війна мала 
характер жорстокий і повністю винищувальний, 
при якій проти супротивника застосовувались всі 
сили та прийоми, поранених не залишали, поло-
нених не брали. В подальший період «лицар-
ських» війн відбувалось дотриманням певних пра-
вил та умовностей, при яких економічно вигідним 
стало брати в полон, ніж просто знищити. В серед-
ині XV століття відбувся переворот і в артилерій-

ській справі, вдосконалення виробництва пороху, 
кам'яні ядра поступилися місцем металевим. 
І у середині XIV ст. артилерію мали всі армії 
країн Заходу. З'явилася також легка вогнепальна 
зброя – ручні кулевріни, аркебузи. Такі новації 
є показником економічного розвитку, розвитку тор-
гівлі, обміну та нарощення потенціалу країн, що 
вступали і продовжували війни. 

Огляд історії колонізації та завоювань дозво-
ляє оцінити причини і наслідки воєн XVII–XVIII сто-
літь. Явище колонізації в деякі періоди призво-
дило до освоєння нових територій, розвитку нових 
культур, економічного багатства через розвиток 
работоргівлі та великого переміщення людей. 
Колонізації не завжди вдавалося запобігти через 
слабкість або нерозуміння однієї зі сторін: прикла-
дами є торгові війни в XVII–XVIII століттях великих 
колоніальних імперій: Австро-Угорщини, Бельгії, 
Великобританії, Данії, Іспанії (1492–1975), Італії 
(1885–1960), Нідерландів (1600–1970).), Німеч-
чини (1884–1918), Нової Зеландії, Османської 
імперії, Португалії, Франції, Швеції, Японії. Голов-
ною метою колоніальних воєн було отримання 
прибутку, який зростав з технологічним прогресом 
і забезпечував найсприятливіші умови для розви-
тку промисловості метрополій у XIX столітті.

Давньогрецька колонізація (8–6 ст. до н.е.) – 
зазначається як процес заснування грецькою дер-
жавою нових поселень на чужих землях через 
нестачу землі внаслідок зростання населення, 
потреби в нових джерелах сировини та пошуку 
ринків збуту. Наслідки колонізації сприяли соці-
альному, економічному та культурному розвитку 
грецького світу. Водночас, давньогрецька коло-
нізація була, по суті, процесом міграції частини 
грецького населення на нові, часто малозаселені 
території. Європейська колонізація Америки, почи-
наючи з 1492 року, з появою кожної географічної 
колонізації поступово привносила свою специфіку 
в розвиток Америки. Та принесла з собою свої 
особливості: Іспанії, Англії, Нідерландів, Данії, 
Німеччини, Франції, Швеції та Шотландії. Причини 
американської колонізації були частково пов'язані 
з нестачею земельних ресурсів, а також супро-
воджувалися торговими війнами. Період між XVII 
і XIX століттями вважається Великим переселен-
ням народів, коли від дев'яти до десяти мільйонів 
рабів були силою завезені європейцями в мало-
населені США. 

Через работоргівлю африканське населення 
скоротилося на 22% між 1650 і 1850 роками. Про-
цес колонізації Африки є прикладом агресивної 
колоніальної політики, що призвела до змішання 
культур і освоєння нових територій: у XIX столітті 
з Європи до США приїхало понад 50 мільйонів 
людей, а під час Першої світової війни до Аме-
рики щороку прибувало 1,5 мільйона європейців, 
які тікали від війни. Організація Об'єднаних Націй 
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зазначає, що кількість європейських мігрантів 
у світі сьогодні оцінюється приблизно в 1,5 міль-
йона, а кількість територій, які зберігають колоні-
альну спадщину налічує 16. Зокрема, Американ-
ське Самоа, Ангілья (два острови в Антильських 
островах), Бермудські острови, Британські Вір-
гінські острови, Віргінські острови США, Гуам, 
Гібралтар, Західна Сахара, Кайманові острови, 
Монтсеррат, острів Святої Єлени, острови Терксі 
Кайкос, Нова Каледонія, Піткерн, Токелау і Фол-
клендські Острови. Це британські, американські, 
новозеландські та французькі колонії. Жодних 
хвиль імміграції звідти не зафіксовано. Тому не 
дивно, що колоніальний режим проживання в цих 
країнах їх влаштовує. 

Тим часом, через релігійні, політичні, етнічні та 
інші форми гноблення найбільша кількість біжен-
ців на початку XXI століття опинилася з Афганіс-
тану (5 мільйонів), Палестини (2 мільйони), Ефі-
опії (1 мільйон), Мозамбіку (9 мільйонів), Анголі 
(4 мільйони) та Камбоджі (3 мільйони). Є також 
екологічні біженці, які втекли, бо їхні місця прожи-
вання були забруднені. 

Колонізація в російському стилі полягає не 
в розвитку територій з метою їх збагачення, а в їх 
руйнуванні та примушенні підкорятися власним 
правилам. Наведемо кілька історичних прикла-
дів: процес приєднання Сибіру та Далекого Сходу 
до Московії тривав протягом тривалого періоду 
з кінця VI-го століття до початку XX-го століття. 
Він розпочався зі знищення місцевих сибірських 
племен заради їхнього хутра, що призвело до руй-
нування корінних культур і мов. Кавказька війна 
(1817–1864 рр.) велася з метою знищення кавказь-
ких народів голодом і призвела до геноциду чер-
кесів. У 1916 році, під час Першої світової війни, 
в Середній Азії почалося масове повстання проти 
російських поселенців і царської влади, спрово-
коване декретом про «вербування іноземців» для 
участі в громадянській війні. Це повстання було 
жорстоко придушене і призвело до масової втечі 
киргизів і казахів до Китаю. 

Починаючи з 2014 року, з анексією Криму, оку-
пацією східних областей України та подальшим 
початком широкомасштабної війни Росії проти 
українського народу 24 лютого 2022 року, питання 
тероризму набуло особливого значення в Україні. 

Згідно звіту про глобальний індекс тероризму 
(GTI), створеного Інститутом економіки та миру 
(IEP) з використанням даних TerrorismTracker та 
інших джерел, зазначається майже 66 000 теро-
ристичних інцидентів за період з 2007 по 2022 рік. 
У 2022 році кількість смертей від тероризму впала 
на 9% до 6701 смертей і зараз на 38 % нижча, 
ніж у 2015 році. Країни, які зазначаються як най-
більш постраждалі від тероризму – Афганістан, 
Пакистан, Регіон Сахеля в Африці на південь від 
Сахари. У 2022 році терористичні атаки у світі, 

загалом, стали більш смертоносними ніж у попе-
редні періоди: у 2022 році за один напад загинуло 
в середньому 1,7 людини порівняно з 1,3 смертей 
за один напад у 2021 році. На Заході кількість атак 
продовжує знижуватись, починаючи з 2017 року. 
У 2022 році було зафіксовано 40 атак, що на 27% 
менше порівняно з 55 атак у 2021 році. 

Згідно з аналізом міжнародної статистики, 
у 2013 році в Україні було зареєстровано 10 теро-
ристичних злочинів, у 2014 році – 2088, у 2015 році – 
1717, а статистика станом на 2023 рік наповню-
ється від смертності в ході російського вторгнення. 

Чинне законодавство України, зокрема стаття 
24 Закону України «Про боротьбу з тероризмом», 
передбачає санкції щодо організацій, відповідаль-
них за вчинення терористичних актів та визна-
них терористичними за рішенням суду, а стаття 
258-3 Кримінального кодексу України передба-
чає кримінальну відповідальність за створення 
терористичної групи чи терористичної організації. 
Україна стикається з проблемою тероризму, що 
проявляється як контроль терористичної органі-
зації державою-агресором. Таке трактування було 
можливим у 2014–2021 роках, але останнім часом 
тероризм переріс у криваву війну та юридично 
потребує оновленого підґрунтя.

Визначення поняття «тероризм» у теоретич-
них дослідженнях науковців подаються під різ-
ними кутами зору. Наприклад, Канцір В.С. пропо-
нує наступне: «Тероризм-це тактика політичної 
боротьби, що характеризується систематичним 
застосуванням ідеологічно мотивованого насиль-
ства, яке виражається у вбивствах, диверсіях, 
викраденнях людей та інших актах, що загрожу-
ють життю і безпеці людей».

Ізраїльський експерт Ганор Б. вважає: 
«Тероризм-це застосування насильства або 
загрози насильства проти цивільних осіб і цивіль-
ного населення для досягнення політичних цілей». 
Науковець М. Коржанський вказує, що метою 
тероризму є досягнення політичних цілей, тобто 
змусити уряди, установи та організації вчинити дії, 
вигідні політичним інтересам терористів.

Алекс Шмідт проаналізував 109 визначень 
тероризму і зазначив, що більшість з них включа-
ють наступні елементи: застосування насильства 
або сили (83,5%), політична мотивація (65%), ство-
рення атмосфери страху або терору (51%), заля-
кування (47%) і психологічний вплив або перед-
бачувана розраховані на певну реакцію (41,5%), 
застосування насильства проти одних людей 
(невинних жертв) або майна та примушення інших 
(об'єктів впливу) діяти певним чином (37,5%), сві-
дома, спланована, систематична або організована 
діяльність (32%), бойові методи, стратегія або так-
тика (30,5%), без участі людей (30,5%), без гумані-
тарних обмежень і з порушенням прийнятих правил 
(30%), примус, вимагання (28%), публічний харак-
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тер (21,5%), свавілля; негуманний, випадковий, 
невибірковий (21%), цивільне населення, цивільне 
населення як жертви (17,5%), залякування (17%), 
невинні жертви (15,5%), групи як виконавці, рухи, 
організації як виконавці (14%), символічні аспекти, 
демонстрація для інших (13,5%), непередбачува-
ність і неочікуваність насильства (9%), підпільний 
характер, прихований характер (9%) [14].

Найпоширенішим визначенням тероризму 
у світовій та вітчизняній літературі є наступне: 
«Тероризм- це застосування або загроза застосу-
вання крайнього насильства з метою залякування 
для досягнення суспільної або політичної мети». 

На жаль, існує багато прикладів тероризму. 
Поведінка «божевільних підривників» у США: 
у листопаді 1940 року працівник Консолідова-
ної будівлі Едісона в Нью-Йорку знайшов само-
робну бомбу з такою запискою: «Шахраї, це вам». 
1940-1956рр. понад 30 невеликих бомб було 
закладено в громадських місцях, театрах, кіноте-
атрах, телефонних будках. «Божевільний підрив-
ник» переховувався 16 років; а у 1956 році слідчі 
органи доручили психіатру Джеймсу Брусселлу 
скласти профіль підозрюваних. Вчений досяг 
успіху, зазначивши, що параноя має тенденцію 
досягати піку у віці близько 35 років, а оскільки 
минуло 16 років, підозрюваному, ймовірно, було 
близько 50. В результаті терорист був заарешто-
ваний у 1957 році і одразу ж зізнався у скоєному. 
Його психічний стан був визнаний задовільним 
[16]. 20 березня 1995 року в Токійському метро-
політені відбулася атака із застосуванням зарину. 
Атака була організована нерелігійною диверсій-
ною організацією «Аум Сінрікьо», яка з 1975 року 
приваблювала велику кількість молодих япон-
ських студентів і тому отримала другу назву – 
«Релігія для еліти». Її члени скоїли багато злочинів 
і жорстоко розправлялися зі своїми опонентами. 
Від 10 до 12 осіб було вбито під час цих нападів 
і понад 5000 стали залежними в різних формах. 
Існують припущення, що бойовики планували не 
масові вбивства, а психологічну обробку великої 
кількості людей, які під впливом газу стали гіпно-
тично сприйнятливими. В даному прикладі лідери 
угруповання також були визнані психічно здоро-
вими і засуджені до смертної кари. Це говорить 
про те, що терористи не обов'язково є божевіль-
ними, а цілком свідомо скоюють злочини проти 
людяності. 

Західні вчені стверджують, що за умови про-
ведення правильної державної політики щодо 
громадянського суспільства в цілому, залучених 
до терористичного процесу можна повернути на 
шлях істини. За словами Анхеля Рабаси та його 
колег з вашингтонського дослідницького центру 
RAND, «існує процес, завдяки якому люди ста-
ють екстремістами, і, навпаки, екстремісти можуть 
відмовитися від насильства і покинути групу або 

рух». Чи може терорист відмовитися від радикаль-
ного світогляду? Можливо, якщо він або вона розу-
міє його або має його.

Професор Едвін Бейкерз Лейденського універ-
ситету (Нідерланди) у своїй лекції про тероризм 
і боротьбу з ним наводить такий приклад: «Девід 
Гартенштейн-Росс, який працював на ваххабіт-
ську благодійну організацію, що фінансувала Аль-
Каїду, зараз є вашингтонським демократом дирек-
тором Фонду захисту демократій і дослідником 
тероризму та контртерористичних досліджень.

Норман Бенотман, провідний діяч Лівійської 
ісламської бойової групи, що діє в Афганістані, 
зараз є старшим науковим співробітником Фонду 
Квілліамау Великій Британії, а в 2010 році напи-
сав відкритого листа бен Ладену, рекомендуючи 
йому припинити насильство і переглянути свої 
цілі і стратегії. в 1979 році. Генрі Робінсон вступив 
до Ірландської республіканської армії, залишив 
службу в 1990 році і став співзасновником Фонду 
«Сім'ї проти залякування і тероризму».

Окрім цих людей, які залишили тероризм, 
також відомих як колишні терористи або екс-
терористи, існують також програми дерадикаліза-
ції. Існує багато прикладів таких програм в Європі, 
особливо в скандинавських країнах, Швеції, Данії 
та Норвегії, а також у Німеччині та Нідерландах. 
Це пов'язано з тим, що, згідно з офіційним визна-
ченням, радикалізм- це настрій, який спонукає до 
рішучих дій, що виключають компроміс і послідовно 
та безпосередньо переслідують намічені цілі. 
Деякі дослідники визначають радикалізм як еле-
мент походження тероризму, але такі твердження 
можна поставити під сумнів. Це пов'язано з тим, 
що хоча рішучість і безкомпромісність можуть бути 
використані в боротьбі за правду, свободу, прин-
ципи та ідеї, неможливо виправдати невиправ-
даний кривавий тероризм. Ось кілька прикладів 
груп, які зіткнулися з цими конкретними заходами. 
Колумбійська ліва повстанська терористична 
організація FARC вбила одного зі своїх лідерів 
Альфонсо Кано у 2011 році. Вбивство Усами бен 
Ладена з Аль-Каїди в Пакистані під час операції 
«Спис Нептуна», здійснене «морськими котиками» 
ВМС США в Аббот табаді, Пакистані; арешт всієї 
першої групи лідерів фракції Rote Armee в Німеч-
чині в 1972 році; арешт лідера Sendero Luminoso 
(Сяючий шлях) лідера Гузмана та арешт лідера 
Курдської робітничої партії Абдулли Оджалана 
в Кенії у 1999 році. Ці організації, безумовно, втра-
тили свій запал і популярність. Головне питання 
чи можна перемогти тероризм, залишається від-
критим і на думку західних дослідників тероризму, 
перемоги в боротьбі з тероризмом не існує. 

Навіть за словами президента США Джор-
джа Буша, який відіграв важливу роль у боротьбі 
з тероризмом, тероризм ніколи не може бути 
ліквідований». Одне з досліджень, яке система-
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тично аналізувало наслідки тероризму, провели 
Сет Джонсі Мартін Рибіцкі з корпорації RAND. 
Вони вивчили 648 терористичних груп, що діяли 
між 1968 і 2006 роками, і дійшли висновку, що на 
припинення діяльності таких груп впливають три 
основні чинники. Перший – це ефективне функ-
ціонування місцевої поліції і служб безпеки. Дру-
гий- потужна військова сила; третій-переговорний 
процес, який включає представників колишніх 
терористів і колабораціоністів, які перейшли на бік 
миру (хоча є питання, чи слід приймати колабора-
ціоністів, що знову ж таки залежить від інтерпрета-
ції поняття «гуманність» і його доцільності). 

Наразі Куба, Корейська Народно-Демократична 
Республіка, Судан, Сирія вважаються державами-
спонсорами тероризму. Куба визнана державою-
спонсором тероризму за надання притулку теро-
ристам. Іншими словами, члени Колумбійської 
національної визвольної армії (ELN), яку США 
визнали терористичною організацією, знайшли 
притулок на Кубі. Крім того, кубинський режим 
прихистив розшукуваних терористів, які вчинили 
криваві акти в Сполучених Штатах. У Корейській 
Народно-Демократичній Республіці (КНДР) теро-
ризм був і залишається головним інструментом 
політики керівництва, поряд з ядерною зброєю, 
голодом, залякуванням і тортурами населення. Як 
невеликий наслідок, нагадаємо, що ДНР і ЛНР були 
визнані КНДР у 2022 році. Судан – за порушення 
прав людини, свободи віросповідання та преси, 
занурення країни в гуманітарну кризу та розши-
рення антитерористичної співпраці. Сирія – кра-
їна з тисячолітньою історією, але союзник і поста-
чальник зброї росії, а також жертва тероризму. 

Епоха колонізації в цивілізованих суспільствах 
скінчилась, і колишні метрополії намагаються 
виправдатися і підтримувати країни, яким було 
завдано шкоди їх попередникам. Тим часом залиша-
ється ряд країн, які не полишають своїх колоніаль-
них поглядів, серед них і агресивна політика росії.

У війні росії проти України тероризм проявля-
ється в різних формах. У багатьох теоретичних 
працях дається таке визначення: «Це відбува-
ється тому, що триваюча агресія Росії проти укра-
їнських цивільних осіб, дітей і жінок має чітко вира-
жене національне забарвлення. Це прямий акт 
тероризму з глобальними наслідками». 

У XX-му столітті, відстежуючи глобальні мігра-
ційні потоки після кожної війни, статистика пока-
зує найбільші цифри в результаті Другої світової 
війни: між 1891 і 1901 роками 78000 українців 
емігрували зі Східної Галичини до Канади і США, 
між 1901 та 1911 роками виїхало 224000, початку 
XX століття лише зі Східної Галичини емігрувало 
понад 302 000 українців [23].

Загалом, можна виділити чотири хвилі укра-
їнської міграції: перша – наприкінці XIX століття; 
друга – після Першої світової війни, під час ста-

новлення Гетьманату та Центральної Ради. Третя 
хвиля – після Другої світової війни, в більшості це 
були військовополонені, яких радянський режим 
вважав зрадниками, між 1939 і 1943 роками 
Й. Сталін і А.Гітлер депортували близько 30 міль-
йонів людей, але після Другої світової війни про-
цес почав повертатися назад: 623 000 німців було 
вислано з Угорщини, 768 000 – з Румунії, близько 
500 000 – з Югославії та 1,3 мільйона – з Польщі. 
Загальна кількість вигнанців досягла 13 мільйо-
нів, у 1945 році статистика еміграції включала 
2 мільйони українців, понад 1 мільйон французів 
і 1,5 мільйона поляків; у1951 році з Радянського 
Союзу було репатрійовано 5,5 мільйона осіб, 
щонайменше кожен п'ятий з яких був репресова-
ний. І репатріація не завжди була бажаною. За роки 
війни населення України скоротилося на 7,5 мільйо-
нів (з 41,5 мільйонів станом на 22 червня 1941 року до 
близько 34 мільйонів станом на 9 травня 1945 року). 
Четверта хвиля припала на 1990-ті роки, період, 
спровокований економічними проблемами: пере-
будовою економіки, зростанням безробіття, про-
цесами роздержавлення власності й приватизації, 
різким погіршенням екологічної ситуації в окремих 
регіонах; низьою заробітною платою. 

Після нападу росії на Україну 24 лютого 
2022 року війна спричинила найбільш раннє і най-
більше вимушене переміщення в Європі з часів 
Другої світової війни. Близько 9 мільйонів людей 
виїхали і 2,5 мільйона повернулися. Згідно з ген-
дерною статистикою, після Другої світової війни 
в Європі відчувався значний дефіцит чолові-
ків, а 70% тих, хто виїхав з України під час війни 
у 2022 році, були жінками.

Для порівняння, історія Європи та світу, зага-
лом, за останні пів століття зазнала чимало потуж-
них міграційних криз: афганської (1979–1989), 
яка спровокувала появу понад 6 млн біженців та 
емігрантів; венесуельської (2013–2019) – 3 млн; 
сирійської (2019–2020) – майже 3 млн осіб. 

За даними Управління Верховного комісара 
у справах біженців Організації Об’єднаних Націй 
(УВКБ ООН), лише за перші півтора місяця від 
початку гарячої фази восьмирічної російсько-укра-
їнської війни свої домівки залишили 11,4 млн укра-
їнців, а в кінцевому варіанті ця цифра може сяг-
нути 16 мільйонів. 

В світовому масштабі, починаючи з 2022 року 
ООН звертає увагу на безпрецедентну глобальну 
кризу голоду через війну в Україні. Стрімке зрос-
тання цін на добрива та енергоносії завдасть 
шкоди врожаю в Азії, Африці, Південній та Пів-
нічній Америці. Нестабільність на енергетичних 
ринках, зростаючий дефіцит продовольства і бід-
ність у багатьох країнах, що розвиваються, а також 
зростання цін нафту в 4,5 рази-найвище з часів 
нафтової кризи 1970-хроків – все це сприяло 
виникненню кризи. Санкції та ембарго обмежили 
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діяльність фінансових установ, страхових компа-
ній і транспортних операторів, що призвело до ско-
рочення світової торгівлі на 3%. Метали, нафто-
продукти та продукти харчування були найбільш 
вразливими товарами під час війни [15]. Військова 
агресія однієї країни наносить неймовірну шкоду 
більшості країн світу, що також інтерпретується як 
терористичні дії.

Негативні наслідки примусової незворотної 
еміграції позначається на генофонді українського 
народу; зменшення темпів економічного зрос-
тання, погіршення інвестиційної привабливості 
країни, зменшення добробуту громадян, зниження 
ділової активності, напруженість на ринку праці, 
зростання навантаження на державний бюджет 
і макроекономічну стабільність в цілому. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Колонізація у XXI столітті звучить недо-
речно, але її ознаки є. У сьогоднішніх реаліях мова 
йде про загарбницький і деструктивний характер 
захоплення територій і населення, і важко поба-
чити якусь користь або позитивний результат для 
розвитку цивілізації від таких дій. Економічні втрати 
для всіх сторін є значними. Провівши паралелі між 
проявами явищ «тероризм», «війна», «колоніза-
ція», слід зазначити, що їх причини та передумови 
можуть в багато чому бути схожими, інструменти 
реалізації можуть бути різними, наслідки також, 
а мета та ціль розходитись з урахуванням часових 
рамок. Військові дії та терористичні акти мають 
багато спільного, обидва пов'язані з насильством, 
мотивовані політичними, ідеологічними або стра-
тегічними цілями і ведуться однією групою проти 
іншої, загрожують правам людини в найбільшій 
мірі. Війна і надзвичайний стан в країні дозволя-
ють державам тимчасово звільнитися від деяких 
з їхніх зобов'язань у сфері прав людини. Війна 
є більш поширеним явищем, а її наслідки більш 
руйнівними і далекосяжними, оскільки всі війни 
ведуться на рівні держави, з використанням арсе-
налів, що є в її розпорядженні. Терористичні групи 
рідко мають у своєму розпорядженні державні про-
фесійні та фінансові ресурси. Тим не менш, окрім 
методів і масштабів насильства, війна і тероризм 
по-різному розглядаються в міжнародному праві. 
Хоча тероризм є політично мотивованим і може 
становити загрозу для суспільства, в загально-
прийнятій міжнародній практиці тероризм є діяль-
ністю субнаціональної групи, а не держави. Термін 
«тероризм» вперше був використаний для опису 
панування терору у Франції в останньому десяти-
літті XVIII-го століття, особливо під час правління 
М. Робесп'єра в 1793–1794 роках. Ці роки характе-
ризувалися застосуванням насильницьких методів, 
репресій, включаючи масові страти революцій-
ними трибуналами, судами, створеними для суду 
над політичними в'язнями. У XIX столітті поняття 
тероризму стало менше асоціюватися з режимом 

національного терору, а більше з діяльністю груп 
всередині держави, спрямованою на повалення 
уряду. Революційні групи по всій Європі часто вда-
валися до насильства, щоб повалити правителів 
і державні режими, які вони вважали деспотич-
ними або несправедливими, прикладами є вклю-
чали вбивство російського царя, президента Фран-
ції, імператора Австро-Угорщини та короля Італії. 
У найжахливішому за кількістю жертв і, можливо, 
за жорстокістю методів у XX-му столітті як уряди, 
так і субнаціональні групи використовували насиль-
ство для досягнення своїх цілей. Як державні 
чиновники, так і субнаціональні групи спричинили 
і здійснили багато з цих жахливих трагедій. Однак 
до кінця століття лише останні здебільшого можна 
було класифікуватияк терористичні угруповання.

Статут ООН, Угода Бріана-Келлога, або Дого-
вір про неприєднання у війні, підписана 15 краї-
нами в 1928 році, а згодом ще 47 країнами, була 
найбільш амбітним актом миротворчої ініціативи 
після Першої світової війни. Хоча угода не запо-
бігла подальшим воєнним діям або початку Другої 
світової війни, вона була дуже важливою, оскільки 
заклала основи концепції «злочинів проти миру» 
і відіграла центральну роль у Нюрнберзькому про-
цесі. Після Нюрнберзького процесу Статут ООН 
став ключовою міжнародною угодою, що регу-
лює застосування сили між державами-членами. 
Статут не забороняє війну взагалі, але дозволяє 
державам вступати у війну за чітко визначених 
і конкретних обставин, коли це необхідно для 
самозахисту. Однак навіть такі оборонні війни 
вимагають згоди Ради Безпеки ООН.

Війна спричиняє багато змін у внутрішній сис-
темі країни, в регіоні та в глобальному масштабі. 
Війна зміцнює і формує національну владу. Війна 
і тероризм підривають і обмежують цінності, що 
лежать в основі прав людини, і підривають правову 
систему, яка повинна захищати права людини та 
з іншого боку формує міць, супротив, нові погляди 
та цінності.
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РОЗДІЛ 2. СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО  
І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ

АНАЛІЗ РОЗВИТКУ ГЛОБАЛЬНОГО РИНКУ АУТСОРСИНГУ В ІТ-БІЗНЕСІ
ANALYSIS OF THE DEVELOPMENT OF THE GLOBAL OUTSOURCING 
MARKET IN THE IT BUSINESS

У статті здійснюється всебічний аналіз розвитку глобального ринку аутсорсингу в ІТ-бізнесі, 
висвітлюючи його історичні коріння, поточний стан та майбутні перспективи. Визначено, 
що глобальний аутсорсинг, як інструмент розширення бізнесу та оптимізації витрат, стає 
ключовим фактором успіху багатьох компаній. Ідентифіковано ключові моменти та транс-
формації в індустрії, починаючи від ранніх днів аутсорсингу до його сучасного масштабу. 
Виявлено вплив технологічних інновацій, таких як хмарні обчислення, штучний інтелект, та 
блокчейн, на динаміку ринку. Зазначено, що світовий ринок ІТ-аутсорсингу в першу чергу сти-
мулюється збільшенням кількості стартапів та впровадженням передових технологій. Про-
аналізовано вплив аутсорсингу на економіку країн, ринок праці, та соціальні структури, з осо-
бливим фокусом на зміни в глобальному розподілі робочих місць та економічному зростанні. 
Ключові слова: аутсорсинг, ІТ-бізнес, ринок аутсорсингу, ІТ-аутсорсинг, конкурентоспро-
можність.

This article provides a comprehensive analysis of the global IT outsourcing market, highlighting its 
historical roots, current state and future prospects. The paper examines key moments and transforma-
tions in the industry, from the early days of outsourcing to its current scale. Particular attention is paid 
to the impact of technological innovations such as cloud computing, artificial intelligence, and block-
chain on market dynamics. The article analyses how outsourcing affects countries' economies, labour 
markets, and social structures, with a particular focus on changes in the global distribution of jobs 
and economic growth. The article also includes forecasts of future market trends, taking into account 
current technological changes and global economic factors. In the context of rapid globalisation, the IT 
services market is experiencing significant growth. Global outsourcing, as a tool for business expan-
sion and cost optimisation, is becoming a key success factor for many companies. Outsourcing allows 
companies to reduce costs and focus on their core competencies, which is especially important in the 
highly competitive IT sector. Given the rapid development of the IT sector in Ukraine, it is important to 
study the country's role in the global outsourcing market to assess the potential and capabilities of local 
professionals and companies. Thus, this topic is highly relevant, given its impact on the international 
economy, technology development and business strategies. Its study opens up broad prospects for 
analysing IT outsourcing, taking into account both global and local contexts. An important part of the 
article is the recommendations for various stakeholders, including outsourcing companies, service 
providers, policy makers and researchers. These recommendations are aimed at optimising the use 
of outsourcing in the IT industry, ensuring balanced and sustainable growth of the industry. The article 
uses data from a variety of sources, including market research, analytical reports and expert inter-
views, making it a valuable resource for anyone interested in the development of the global outsourc-
ing market in the IT business.
Key words: outsourcing, IT business, outsourcing market, IT outsourcing, competitiveness.

Постановка проблеми. У контексті швидкої гло-
балізації, ринок ІТ-послуг переживає значне зрос-
тання. Глобальний аутсорсинг, як інструмент розши-
рення бізнесу та оптимізації витрат, стає ключовим 
фактором успіху багатьох компаній. Аутсорсинг 
дозволяє компаніям знизити витрати та зосеред-
итися на своїх ключових компетенціях, що є осо-
бливо важливим у висококонкурентному ІТ-секторі. 
З огляду на стрімкий розвиток ІТ-сектора в Україні, 
вивчення ролі країни на глобальному аутсорсинго-
вому ринку є актуальним для оцінки потенціалу та 
можливостей місцевих фахівців та компаній. Таким 
чином, дана тема є високоактуальною, враховуючи 
її вплив на міжнародну економіку, розвиток техно-
логій та бізнес-стратегії. ЇЇ дослідження відкриває 
широкі перспективи аналізу ІТ-аутсорсингу, з ура-
хуванням як глобальних, так і локальних контекстів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичну основу дослідження ролі віртуальних 

компаній у міжнародному бізнесі склали праці вче-
них економістів Дж. Гільберт, В. Коваленко, В. Сав-
ченко, В. Гребеннік, Я. Ліберман, О. Петрова, 
О. Трофименко, Р. Шевченко, Т. Морозова, Д. Іва-
нов, Р. Білоконь та інших.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є аналіз розвитку глобального ринку аутсортингу 
в ІТ-бізнесі.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
ІТ-аутсорсинг – це бізнес-стратегія, за якої поста-
чальники послуг у сфері інформаційних технологій 
(ІТ) надають компаніям ІТ-підтримку. ІТ – це вико-
ристання комп'ютерів для передачі, вивчення, збе-
реження, пошуку та маніпулювання даними або 
інформацією, найчастіше в організаціях. Поста-
чальником ІТ-послуг може бути як зовнішній поста-
чальник ІТ-послуг, так і внутрішня ІТ-організація. 
Послуги, пов'язані з технічними навичками, які 
дозволяють фірмам управляти, генерувати, 
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оптимізувати та отримувати доступ до інформа-
ції та бізнес-процесів, називаються глобальним 
ІТ-аутсорсингом. ІТ-аутсорсинг також включає 
відновлення та резервне копіювання даних. Це 
призводить до підвищення продуктивності та зни-
ження операційних витрат для бізнесу.

Світовий ринок ІТ-аутсорсингу в першу чергу 
стимулюється збільшенням кількості старта-
пів та впровадженням передових технологій 
для управління, тестування, розробки, встанов-
лення, усунення несправностей та конфігурації 
комп'ютерного обладнання та програмного забез-
печення організації на регулярній основі. Крім того, 
ринок збільшується завдяки зростаючій увазі до 
створення ІТ-ефективної інфраструктури та збіль-
шенню попиту на ІТ-послуги, такі як послуги сис-
темної інтеграції та консалтингові послуги з боку 
бізнесу. Крім того, основним фактором, що стиму-
лює розвиток ринку ІТ-аутсорсингу, є зростання 
потреби у підтримці віртуалізованої ІТ-екосистеми.

Аерокосмічна та військова промисловість 
стрімко зростали завдяки прямим іноземним 
інвестиціям та сприятливому державному регу-
люванню. Крім того, зі зростанням доходу на душу 
населення, особливо в країнах, що розвиваються, 
таких як Індія, Китай та Малайзія, сектор банків-
ської справи, фінансових послуг та страхування 
має тенденцію до зростання. Крім того, зростаюче 
занепокоєння щодо безпеки даних та кіберзлочин-
ності стимулює попит на послуги ІТ-аутсорсингу.

Інші лідери ІТ-ринку, такі як Microsoft, Intel та 
Hewlett-Packard, обрали Туреччину як регіональну 
базу. Анкара, космополітична столиця Туреччини, 
також оголосила про свій інноваційний план зрос-
тання до 2023 року, який передбачає інвестиції для 
збільшення внеску ІКТ у ВВП з 2,9% до 8%, в резуль-
таті чого місцевий ринок ІКТ досягне 160 млрд. дол. 
США за рахунок збільшення національних витрат 
на дослідження і розробки з менш ніж 1% до більш 
ніж 3% [1]. Глобальний попит на ІТ-аутсорсинг під-
живлюється зростанням міграції та оцифрування 
інформації у хмарні середовища. Однак занепо-
коєння щодо безпеки та конфіденційності, а також 
збільшення кількості хакерських атак на сервіси, 
що базуються на застосунках, обмежують ринок. 

Для ІТ-аутсорсингу 2022 року ринкова тенден-
ція була пов'язана з епідемією COVID-19 та соці-
альним дистанціюванням. Однак, згідно з різними 
дослідженнями, епідемія COVID-19 не є основною 
причиною широкого використання роботизованих 
процесів автоматизації (RPA), оскільки RPA були 
в моді протягом багатьох років. Згідно з досліджен-
ням компанії Maximize, до 2022 року майже 90% 
великих підприємств у всьому світі впровадять 
RPA. Провідні компанії по всьому світу бачать, що 
такий підхід розширює цифрові можливості кри-
тично важливих промислових розробок, забезпе-
чуючи стійкість і масштабованість.

Протягом прогнозованого періоду RPA, зокрема 
такі послуги, як консультування з питань RPA та 
впровадження RPA, забезпечать безпеку та безпе-
ребійну роботу бізнес-лідерів у разі глобальної пан-
демії, яку можна порівняти з COVID-19. Через пан-
демію COVID-19 клієнти звикли шукати послуги на 
вимогу в Інтернеті, що вимагає від бізнесу адаптації 
до мінливих споживчих вподобань та використання 
цифрових технологій. Як результат, роботизована 
автоматизація процесів, програмні боти, автомати-
зація, машинне навчання та інші проривні техноло-
гії стали звичними і поширюються по всьому світу. 
Це матиме вплив на аутсорсинговий бізнес і при-
зведе до розробки нової цифрової стратегії. Очі-
кується, що методи аутсорсингу змінюватимуться 
з розвитком оцифрування та адаптацією компаній 
до цифрової трансформації.

Фірми, що займаються розробкою ІТ, допо-
можуть підприємствам отримати доступ до тех-
нологічних стеків, які недоступні власному пер-
соналу. Сучасні аутсорсингові інновації можуть 
зробити роботу користувачів більш продуктив-
ною, ефективною та прибутковою, незалежно 
від типу бізнесу, який вони мають. Це мотивува-
тиме аутсорсингові фірми розробляти нові циф-
рові методи виконання, управляти цифровими 
системами та інтегрувати ці тактики на декількох 
цифрових платформах. Багато технологій, що 
розвиваються, включаючи віртуалізацію та грід-
обчислення, дозволяють новаторам аутсорсинго-
вого сектору використовувати хмару – стандар-
тизовану ІТ-інфраструктуру. На основі сервісної 
моделі світовий ринок ІТ-аутсорсингу поділяється 
на програмне забезпечення як послугу (SaaS), 
платформу як послугу (PaaS) та інфраструктуру 
як послугу (IaaS). 

У 2022 році сегмент SaaS займав найбільшу 
частку ринку. Однак, наразі зростають і SaaS, 
і IaaS, які у 2022 році займали найбільшу частку 
ринку – 42,1%. Зростання інвестицій «Програмне 
забезпечення як послуга» (SaaS) стимулюватиме 
зростання аутсорсингу, а також онлайн-конферен-
цій. Клієнти в усьому світі швидко переходять на 
SaaS як найбільш бажаний спосіб доставки про-
грамного забезпечення. Згідно з опитуванням, 
з 2022 року 75% фірм очікують, що їхні додатки 
будуть SaaS. А оскільки найбільш швидкозроста-
ючі SaaS-компанії розширюють свій штат в серед-
ньому на 56% щороку, пошук потрібних людей має 
вирішальне значення. Однак це може виявитися 
найскладнішим викликом для них.

Аутсорсинг є поширеним рішенням для біз-
несу на сучасному глобальному ринку. Завдяки 
високому рівню володіння англійською мовою та 
невеликій різниці у часових поясах, аутсорсинг 
програмного забезпечення в Латинській Америці 
стає все більш привабливим для американських 
організацій. Оскільки SaaS стає все більш поши-
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реним, аутсорсинг може стати критично важливим 
компонентом довгострокового успіху [2].

Залежно від кінцевого користувача, світовий 
ринок ІТ-аутсорсингу поділяється на аерокосмічну 
та оборонну галузі, банківська справа, фінансові 
послуги та страхування, охорону здоров'я, роз-
дрібну торгівлю та електронну комерцію, телеко-
мунікації та медіа та інші (рис. 1). 

У 2022 році банківський сегмент займав най-
більшу частку ринку. Фінансові підприємства все 
частіше звертаються до третіх сторін для управ-
ління своїми процесами та послугами. Банки 
можуть передавати на аутсорсинг такі послуги, 
як email-маркетинг та обробка платежів. Банки 
мають невеликі шанси вижити і залучити спожи-
вачів, якщо вони не мають сильного і всеосяжного 
власного ІТ-відділу або надійного зовнішнього 
партнера. Банківські послуги повинні бути більш 
персоналізованими та доступними для потенцій-
них клієнтів. ІТ-аутсорсингові компанії можуть 
допомогти з переходом на омніканальні плат-
форми, які дозволяють користувачам отримувати 
доступ до інформації з будь-якого пристрою. 

Очікується, що обсяг світового ринку 
ІТ-аутсорсингу зросте з $117,61 млрд. у 2022 році 
до $124,52 млрд. у 2023 році зі середньорічним 
темпом зростання у 5,9%. Російсько-українська 
війна підірвала шанси на відновлення світової 
економіки після пандемії COVID-19, принаймні 
в короткостроковій перспективі. Війна між цими 
двома країнами призвела до економічних санк-
цій проти багатьох країн, різкого зростання цін на 
сировинні товари та перебоїв у ланцюгах поста-
вок, що спричинило інфляцію на товари та послуги 
та вплинуло на багато ринків у всьому світі. Очі-
кується, що у 2027 році обсяг світового ринку 
ІТ-аутсорсингу досягне 150,06 млрд. дол. США при 
середньорічному темпі зростання на рівні 6,3%.

Розглянемо загальносвітові доходи ринку 
ІТ-аутсорсингу. Як видно з рис. 2, у 2016 р. даний 

показник складав 285,6 млрд. дол. США і постійно 
зростав до 2020 року. З 2021 р. цей показник знов 
почав зростати і склав 360,65 млрд. дол. США 
перевищивши доковідний 2019 р. У 2022 р. – 
411,62 млрд. дол. США, у 2023 р. прогнозується 
значення у 460,07 млрд. дол. США. Очікується, що 
показники зростатимуть приблизно на 11% щорічно – 
до 2028 року і сягнуть показника у 777,80 млрд. дол. 
США.

Згідно з даними з рис. 3. у розглянутий період 
лише показники доходів інших видів ІТ-аутсорсингу 
досягали від'ємних показників і це було у ковідний 
2020 р. Також у всіх галузях спостерігався постій-
ний спад до 2020 р. включно. Проте у 2021 році 
свого піку досягли доходи адміністративного аут-
сорсингу, аутсорсингу додатків та інших, а показ-
ник веб-хостингу досяг свого максимуму у 2022 р. 
та склав 39,7% від усіх доходів ринку. 

За прогнозами, у період з 2023 по 2028 роки 
показники доходів у відсотковому відношенні всіх 
видів аутсорсингу будуть зменшуватись тобто 
загалом розподіл серед усіх видів аутсорсингу 
буде стабілізуватись. Згідно з даними рисинку 
найбільшу частку займатимуть веб- хостинг та 
інші види ІТ-аутсорсингу.

Розглянемо найбільші компанії ринку 
ІТ-аутсорсингу у світі у 2022 році. До цих компаній 
належать: Tata Consultancy Services (2%); Amadeus 
IT Group; Capgemini SE (4%); DXC Technologies; 
Cognizant Technology Solutions Corporation (3%); 
Accenture PLC (8%); WNS Global Services; NTT 
Corporation (2%); Specialist Computer Centres 
(SCC); HCL Technologies Ltd.; Infosys Limited (2%); 
IBM Corporation (2%); Wipro Limited; Pointwest 
Technologies; Andela Inc.; ATOS SE (рис. 4).

Україна стає все більш популярною серед тих, 
хто шукає послуги ІТ-аутсорсингу. Починаючи 
з 2017 року, ІТ-індустрія в Україні стрімко зростала, 
і наразі в країні працює понад 200 000 ІТ-спеціалістів. 
Крім того, за прогнозами, кількість ІТ-аутсорсингових  

Рис. 1. Розподіл світового ринку ІТ-аутсорсингу за галузями у 2022 р.

Джерело: [3]
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компаній в Україні подвоїться до 2025 року. Як 
результат, Україна зараз є четвертим за величи-
ною постачальником технологічних талантів у світі, 
з відповідним зростанням кількості аутсорсинго-
вих компаній. У 2023 році Україна посіла 1 місце зі 
169 у рейтингу The Good Country Index за внеском 
у науку та технології.

Навіть у рік повномасштабної війни в укра-
їнському ІТ-секторі спостерігалося зростання 
доходів. У 2022 році український ІТ-експорт при-

ніс близько $7,3 млрд, що на 5,85% більше, ніж 
у попередньому році. Через швидку діджиталі-
зацію пандемія вплинула на зростання кількості 
ІТ-спеціалістів на українському ринку. Багато євро-
пейських компаній визнали ефективним аутсор-
синг українських розробників, оскільки вони мають 
високу кваліфікацію та досвід і можуть працювати 
в одному часовому поясі.

Повномасштабна війна має серйозний вплив 
на ринок ІТ України. Хоча багато ІТ-компаній 

 

Рис. 2. Доходи ринку ІТ-аутсорсингу 2016–2028 рр., млрд. дол. США

Джерело: [4] 

Рис. 3. Зміна доходів ІТ-аутсорсингу за галузями у 2017–2028 рр., %

Джерело: [4]
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перевели своїх розробників до Львова (найбез-
печнішого міста в Західній Україні) або за кор-
дон. Такі кроки допомогли зберегти стабільність 
ІТ-бізнесу і продовжити роботу в колишньому 
режимі. Розробники стали більш мотивованими, 
оскільки ІТ-сектор є однією з небагатьох галузей, 
які допомагають економіці України. Це спонукало 
розробників працювати наполегливіше і набагато 
ефективніше. Україна посідає 4-те місце у світі за 
рівнем цифрової та технологічної експертизи та 
ІТ-аутсорсингу в Центральній та Східній Європі. 
Вона також посідає 14-те місце в Індексі конку-
рентоспроможності ІТ, згідно зі звітом Emerging 
Europe Future of IT report 2022 [5].

ІТ-аутсорсинг в Україні сьогодні пропонує широ-
кий спектр ринкових рішень – від індивідуальних 
контрактних розробників до команд розробників, 
що складаються з сотень інженерів, спеціалістів 
та професіоналів з контролю якості. Навіть для 
масштабування своєї команди розробників багато 
компаній звертаються до України. Більшість роз-
робників в Україні мають багаторічний досвід 
роботи з перевіреними процесами, використову-
ють найсучасніші технологічні рішення та інстру-
менти управління проектами, а також працюють 
у сприятливій технологічній екосистемі. Компанії 
в Західній Європі та Північній Америці, а також 
в Азії та Ізраїлі повинні бути впевнені, що працю-
ють з кваліфікованими та досвідченими розроб-
никами. Багато компаній продемонстрували свою 
впевненість: всесвітньо відомі бренди розширю-
ють ІТ-команди в Україні та передають все більше 
проектів на аутсорсинг українським ІТ-компаніям.

Найбільшими компаніями з ІТ-аутсорсингу 
на ринку України є: ELEKS, Relevant Software, 
SoftServe, Intellias, N-iX, Ciklum, Sombra, KindGeek, 
Perfectial, Yalantis, EPAM. З таблиці 1 бачимо, що 
список найбільших саме аутсорсерів в Україні 
зберігається з року в рік – це EPAM, SoftServe, 
GlobalLogic, Luxoft та Ciklum. З них виключно укра-
їнською є лише SoftServe, всі інші – міжнародні 
компанії або частини вже великих холдингів. 

При цьому акції EPAM, GlobalLogic (Hitachi) 
та Luxoft (DXC Technology) торгуються на бір-
жах. Наскільки сильно росте ринок, можна про-
слідкувати зробивши просте порівняння: взимку 
2020 року у топ-5 компаній було разом майже 
27 000 спеціалістів. Сьогодні приблизно стільки 
ж у перших двох, у п’ятірки лідерів – майже 
40 000 людей – це зростання на 50%. 

У 2023 році індустрія розробки програмного 
забезпечення в Україні зіткнулася з викликами 
через триваюче російське вторгнення, яке розпо-
чалося у 2022 році. Незважаючи на це, українські 
ІТ-компанії демонструють неабияку послідовність 
і продовжують процвітати, демонструючи безпре-
цедентну стійкість. 

Аутсорсингові ІТ-компанії ефективно викону-
вали свої зобов'язання перед клієнтами, забез-
печуючи задоволеність існуючих клієнтів та укла-
даючи нові контракти. Варто зазначити, що вони 
є єдиною зростаючою галуззю в Україні, яка має 
фінансову спроможність своєчасно виконувати 
податкові зобов'язання.

Обсяг ІТ-послуг за перші дев'ять місяців 
2022 року зріс на значні 13% порівняно з попере-

 

Рис. 4. Основні гравці ринку ІТ-аутсорсингу у 2022 р., %

Джерело: [4]
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днім роком, склавши $5,5 млрд, згідно з даними 
Національного банку України. Наразі на ІТ-сектор 
припадає майже половина загального експорту 
послуг. За перші вісім місяців 2022 року ІТ-експорт 
продемонстрував вражаючі темпи зростання 
на 16%, перевищивши показник за аналогічний 
період минулого року.

Ці факти підкреслюють відданість, стійкість 
та працьовитість українських ІТ-компаній. Роз-
робники в Україні мають високу культуру праці, 
яка стала ще більш поширеною під час панде-
мії COVID-19. Ця адаптивність дозволяє галузі 
ефективно функціонувати навіть у складних ситу-
аціях. Як результат, аутсорсинговий ІТ-сектор 
перетворився на стовп національної економіки 
і має на меті консолідувати та зміцнити свої пози-
ції у 2023 році. Незважаючи на виклики, з якими 
стикається український ІТ-ринок, він адаптувався 
різними способами, що робить його привабливим 
для глобальних ринків [7]. 

Висновки з проведеного дослідження. Інду-
стрія програмного забезпечення динамічно роз-
вивається і залишається конкурентоспроможною. 
Технологічні розробки, такі як штучний інтелект 
та хмарні сервіси, сприяють значному зростанню 
ринку. Оскільки з'являється все більше техноло-
гічних інтеграцій, індустрія програмного забезпе-
чення продовжуватиме розширюватися. Україна 
є чудовим вибором для ІТ-аутсорсингу завдяки 
поєднанню ціни, навичок, таланту, гнучкості та 

Таблиця 1
Кількість спеціалістів провідних компаній з ІТ-аутсорсингу в Україні, 2021–2022 рр.

 

                        Джерело: [6]

витрат. Українські ІТ-компанії продовжували пра-
цювати і навіть зростати під час війни. Українська 
ІТ-індустрія є гнучкою та швидко реагує на зміни, 
що може бути великою перевагою для бізнесу, 
який потребує швидкої реалізації своїх проектів. 
Українські розробники можуть стати чудовим акти-
вом для вашого бізнесу. Працюючи з українськими 
компаніями, ви також можете підтримати місцеву 
економіку та допомогти встановити мир у Європі.
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У статті досліджено питання конкурентоспроможності закладів вищої освіти в умовах 
поглиблення локального та глобального суперництва. Виокремлено характеристики кон-
курентоспроможності закладу вищої освіти: порівнюваність, відкритість, динамічність, 
предметність, іміджевість, системність, об’єктивність чинників формування конкурент-
них. Визначено чинники конкурентоспроможності закладу вищої освіти: корисність (якість, 
відповідність нормативній базі); витрати споживача на освітню послугу (ціна споживання); 
маркетингові чинники, котрі визначають ефективність пропозиції (методи просування, 
канали реалізації послуги тощо). Визначено особливості освітніх послуг як некомерційних. 
Обґрунтовано, що передумовами формування та підтримки високого рівня конкурентоспро-
можності ЗВО є: здатність швидко адаптуватися до змін – рівень адаптивності; здатність 
впровадження інноваційних освітніх технологій – інноваційність; вміння ефективно викорис-
товувати креативні методи вирішення проблем тощо. Крім того виокремлені передумови є 
системоутворюючими для ефективного функціонування ЗВО та подальшого його розвитку. 
Ключові слова: конкурентоспроможність, заклад вищої освіти, локальний рівень, глобаль-
ний рівень, освітні послуги, споживач, маркетингові чинники.

The article is researched the issue of the competitiveness of higher education institutions in the con-
ditions of deepening local and global rivalry. The characteristics of the competitiveness of the higher 
education institution are singled out: comparability, openness, dynamism, objectivity, image quality, 
systematicity, objectivity of the factors of competitive formation. The factors of competitiveness of the 
institution of higher education have been determined: usefulness (quality, compliance with the regula-
tory framework); consumer costs for educational services (consumption price); marketing factors that 
determine the effectiveness of the offer (promotion methods, service implementation channels, etc.). 
The features of educational services as non-commercial are determined. It is substantiated that the 
prerequisites for the formation and maintenance of a high level of competitiveness of higher education 
institutions are: the ability to quickly adapt to changes – the level of adaptability; the ability to implement 
innovative educational technologies – innovativeness; the ability to effectively use creative methods 
of solving problems, etc. In addition, the identified prerequisites are system-forming for the effective 
functioning of higher education institutions and their further development. The degree and quality of 
interaction with the market of educational services and the labor market were considered as an impor-
tant factor in increasing the level of competitiveness of higher education institutions on the domestic 
and foreign markets. It has been proven that the key elements that determine the level of satisfaction 
of the needs of consumers of educational services are: individuals – obtaining a quality education that 
gives the opportunity to compete on the labor market for better working conditions; institution of higher 
education – in improving the image and increasing competitiveness; enterprises, institutions and 
organizations – in highly qualified personnel who have the following features: creativity, critical think-
ing, communication skills and the ability to work in a team; society – in economic, ecological and social 
development, which corresponds to the global concept of sustainability and spiritual development. 
Key words: competitiveness, institution of higher education, local level, global level, educational ser-
vices, consumer, marketing factors.

Постановка проблеми. Сучасні реалії поста-
вили перед закладами вищої освіти декілька склад-
них завдань, які передбачають не лише вижити 
в конкурентному середовищі, а й продовжувати 
успішно розвиватися, модернізуватися та відпові-
дати вимогам сьогодення. Для того, щоб підвищити 
привабливість освітніх послуг, які пропонуються, 
та збільшити попит на них, втримати та посилити 
свої конкурентні позиції перед закладами постало 
завдання активно використовувати маркетингові 
технології, які дають можливість створити філосо-
фію закладу вищої освіти, більш повно задіяти весь 
ресурсний потенціал, сприяти його розвитку та 
отримати максимальний результат від діяльності. 

Зауважимо, що необхідно підкреслити, що кон-
цепція маркетингу освітніх послуг має свої особли-
вості з точки зору теоретичного обґрунтування та 
практичної реалізації.

При цьому слід враховувати, що маркетинг 
освітніх послуг має свої особливості як у теоретич-
ній сфері, так і у сфері практичного застосування. 
Зазначене і обумовлює необхідність поглибленого 
аналізу особливостей конкурентоспроможності 
закладу вищої освіти в умовах локального розви-
тку та глобальних трансформацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В умовах поглиблення викликів сьогодення акту-
альними стають дослідження щодо конкуренто-
спроможності закладів вищої освіти на локальному 
та глобальному рівнях функціонування економіки. 
Особливості формування конкурентних переваг 
закладів вищої освіти, їх розвиток та підтримка 
аналізували іноземні дослідники: Е. Газелькорн 
[1], П. Котлер, К. Фокс [2], П. Маккафері, Р.Дж. Мак-
беаф [4] та інші. Українські вчені також приділяли 
значну увагу вищезазначеним питанням. Серед 
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них можна виокремити: Войнаренко М.П., Валь-
кова Н.В. [5], Верхоглядова Н.І. [6], Костюкова Т.А. 
[7], Малихіна Я.М. [8], І. Ховрак [9], Похтовюк К. 
[10] та інші.

Незважаючи на значну кількість наукових праць 
доцільно поглибити аналіз особливостей конку-
рентоспроможності закладів вищої освіти з точки 
зору рівнів функціонування економіки – глобаль-
ного та локального.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є аналіз особливостей конкурентоспроможності 
закладу вищої освіти в умовах поглиблення 
локального та глобального суперництва.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Характерними рисами ринку освітніх послуг є його 
диспропорційність та розбалансованість, що вияв-
ляється в перевищенні пропозиції над попитом, 
котре загострює конкуренту боротьбу між закла-
дами вищої освіти за споживача освітніх послуг.

Тому, на нашу думку, потрібно окреслити певні 
ознаки або характеристики, які б дозволяли визна-
чити рівень конкурентоспроможності закладів вищої 
освіти. Виокремлення зазначених ознак дозволить 
вдосконалити підхід до оцінки та рейтингування від-
повідно за певними критеріальними ознаками.

На основі вищезазначеного можемо сформулю-
вати характеристики, котрі є базою для визначення 
конкурентоспроможності ЗВО, а саме (рис. 1).

Зауважимо, що для того, щоб адекватно оці-
нити конкурентоспроможність ЗВО необхідно 
перш за все дати відповідь на питання щодо від-
повідно освітньої послуг, чи задовольняє наявним 
споживчим потребам споживача, маючи переваги 
за окремими складовими порівняно із суперни-
ками на відповідному ринку. На основі аналізу 
теоретичних та практичних досліджень можна 

виділити певні чинники конкурентоспроможності 
ЗВО, а саме [10]:

– рівень корисності (якісні характеристики, від-
повідність нормативній документації);

– витрати споживача на придбання освітньої 
послуги (ціна споживання);

– цінність освітньої послуги для споживача;
– маркетингові чинники, котрі визначають ефек-

тивність пропозиції (методи просування, канали 
реалізації послуги тощо).

На основі вищезазначеного підкреслимо, що 
ключовими передумовами формування та під-
тримки високого рівня конкурентоспроможності 
ЗВО є: швидка адаптація до змін – рівень адаптив-
ності; здатність впровадження інноваційних освіт-
ніх технологій – інноваційність; вміння ефективно 
використовувати креативні методи та підходи до 
вирішення проблем тощо. Крім того виокремлені 
передумови є системоутворюючими для ефектив-
ного функціонування ЗВО та визначення перспек-
тив його подальшого розвитку.

На нашу думку, одним із ключових чинників 
підвищення рівня конкурентоспроможності ЗВО 
на локальному та глобальному ринках є характер 
та сила взаємодії ринку освітніх послуг та ринком 
праці. ЗВО співпрацює з ринком праці через реа-
лізацію ефективних способів та методів працев-
лаштування, підтримка тісних зв’язків випускових 
кафедр з підприємствами базами-практик, різні 
гуртки споживачів, взаємодія з іншими стейк-
холдерами тощо. Досить ефективним є вико-
ристання посередницьких структур для налаго-
дження співпраці. 

Зауважимо, що певні особливості має співп-
раця з іншими учасниками ринку освітніх послуг, 
такими як заклади середньої освіти, професійні 
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Рис. 1 Характеристики конкурентоспроможності ЗВО 

Джерело: складено авторами на основі [9]
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технічні училища, технікуми, коледжі, інститути та 
інші заклади вищої освіти.

Вищезазначені напрями взаємодії ЗВО з відпо-
відними ринками і є ключовими елементами, які 
визначають рівень задоволення потреб спожива-
чів освітніх послуг [6]:

– індивідуальні (особисті) – отримання якісної 
освіти, яка дає можливість конкурувати на наці-
ональному та іноземному ринках праці за кращі 
умови; 

– колективні (закладу вищої освіти) – в покра-
щенні іміджу і підвищенні рівня конкурентоспро-
можності; 

– інших стейкхолдерів (підприємств, установ 
і організацій) – в висококваліфікованих кадрах, 
які мають такі риси: креативність, критичне мис-
лення, комунікативність та здатність працювати 
в команді; 

– суспільні (суспільства) – в економічному, еко-
логічному та соціальному розвитку, що відповідає 
загальносвітовій концепції сталості та духовному 
розвитку. 

Для того, щоб визначити можливості ЗВО 
щодо підвищення рівня конкурентоспроможності 
потрібно виокремити чинники, які можуть зале-
жати не лише від загальнотеоретичних концепцій, 
а і особливостей розвитку внутрішнього та зовніш-
нього середовища. 

На нашу думку, ЗВО необхідно аналізувати 
з точки зору підприємницької структури, яка має 
реальні можливості та потенціал щодо надання 
якісних освітніх послуг, які відповідають вимогам 
сьогодення та формують освітній рівень нації. 

Успішність функціонування закладу вищої освіти 
значно залежить від попиту на навчання, який 
успішно регулюється за допомогою маркетингових 
технологій. Процес управління в освітніх закладах 
повинен враховувати результати маркетингових 
досліджень і ринку освітніх послуг, і ринку праці.

При цьому слід враховувати, що освітні послуги 
мають подвійну природу, через що є специфічним 
товаром. Освітні послуги, які надають заклади 
вищої освіти, можна розглядати і як безпосередньо 
послуги, і як товар. Так, Кухарська Л.В. зазначає, 
що заклади вищої освіти реалізують специфічну 
продукцію: товар – інтелектуальну власність, 
а саме напрацювання науково-педагогічного пер-
соналу (підручники, посібники, монографії, статті 
тощо); та послугу з передачі в освітньому процесі 
знань, умінь та навичок від викладачів до студен-
тів, від закладу вищої освіти (постачальника) до 
окремих громадян, підприємств, держави тощо 
(споживачів) [11, с. 48].

Крім того до послуг, які надає заклад вищої 
освіти належать: реалізація наукових досліджень, 
організація та проведення на базі навчальних 
закладів презентацій компаній, бізнес-семінарів, 
наукових конференцій, курсів з перепідготовки та 

підвищення кваліфікації, тренінгів, гостьових лек-
цій, проведення ярмарків кар’єри; допомога спо-
живачам освітніх послуг із оформлення документів 
для виїзду на навчання за кордон, організація куль-
турно-просвітницьких, туристичних заходів тощо.

Освітня послуга має також соціальне змістовне 
навантаження, оскільки її метою є не лише отри-
мання певної матеріальної вигоди, але й досяг-
нення соціального ефекту, як от: «рівень самодос-
коналості громадян, їх здатність до самостійної 
й усвідомленої дії» [12, с. 192]; «поліпшення якості 
соціальних відносин, пропаганда здорового спо-
собу життя, підвищення моральних підвалин 
і моральності, і, накопичення людського капіталу, 
що надає позитивний вплив на темпи економіч-
ного зростання» [13].

Освітні послуги як некомерційні мають низку 
особливостей (табл. 1).

Зауважимо, що підвищенню ефективності 
діяльності та конкурентоспроможності закладів 
вищої освіти сприятиме підвищенню рівня моти-
вації до використання технологій маркетингу, 
оскільки освітні послуги, маючи власні специ-
фічні ознаки, користується попитом. У зв’язку 
із зазначеним С. Б. Вільчинська та С. В. Коваль-
чук [14, с. 19] зазначають, що «маркетинг освіт-
ніх послуг – це комплекс дій, спрямованих на 
створення, підтримку або зміну поведінки цільо-
вої аудиторії по відношенню до цих послуг та їх 
суб’єктів. Освітній маркетинг повинен забезпечу-
вати найбільше продуктивне задоволення потреб: 
індивідуальні – в отриманні якісної освітньої 
послуги; закладу вищої освіти – у конкуренто-
спроможності на ринку і підвищенні матеріального 
добробуту його працівників; інших стейкхолде-
рів (підприємств) – у підборі висококваліфікова-
ного персоналу, здатного ефективно виконувати 
свої завдання; суспільства – у розширеному від-
творенні трудового й інтелектуального потенці-
алу країни». Вчені дотримуються точки зору, що 
використання інструментів маркетингу закла-
дами вищої освіти має певні переваги [15, с. 84]: 
успішність виконання місії закладу вищої освіти; 
максимальне та ефективне задоволення потреб 
споживачів освітніх послуг; якісне залучення мар-
кетингових ресурсів; підвищення дієвості марке-
тингового інструментарію тощо.

Висновки з проведеного дослідження. На 
основі проведеного дослідження можна зробити 
висновок щодо необхідності зміцнення та поси-
лення конкурентних позицій закладів вищої освіти 
в умовах локального та глобального суперництва. 
При цьому провідне значення має вивчення ринку 
освітніх послуг одночасно із дослідженням осо-
бливостей сучасного ринку праці та вимог робо-
тодавців щодо теоретичних знань та набутих 
практичних навичок, котрі впливають на ступінь 
самореалізації споживача освітніх послуг. Без-
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умовно регулювання ринку освітніх послуг підпо-
рядковуються дії ринкового механізму з врахуван-
ням певної специфіки внутрішнього та зовнішнього 
середовища. Необхідно підкреслити, що в умовах 
цифровізації важливу роль відіграють інструменти 
Інтернет-маркетингу на ринку освітніх послуг, адже 
на сучасному етапі «розумний споживач» обирає 
послугу за допомогою інформаційно-комунікацій-
них каналів у Інтернет, а вже після цього зверта-
ється до суб’єкта, освітня послуга якого відповідає 
його потребам та очікуванням.

Напрямами подальших досліджень є розробка 
підходу до визначення рівня конкурентоспромож-
ності закладу вищої освіта в умовах становлення 
та розвитку цифрової економіки.
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Таблиця 1
Особливості освітніх послуг як некомерційних

навчальний 
матеріал

навчальний матеріал, який надається здобувачам вищої освіти досить складно оцінити 
об’єктивно, оскільки кожен викладач має власні підходи до представлення власних 
лекційних та практичних занять;

мінливість якості навички викладання містять елементи суб’єктивної оцінки, значно залежать  
від темпераменту, характеру та настрою викладача;

своєрідність 
протікання етапів освітні послуги спочатку продаються, а потім одночасно виробляються і споживаються

участь споживача активна участь споживача в процесі надання освітніх послуг, без якої неможливе  
ні виробництво, ні споживання їх

довготривалий 
період використання 
отриманих послуг

отримані знання, уміння та навички споживач освітньої послуги може використовувати 
протягом тривалого періоду часу

неоднаковий рівень 
доступності освітніх 
послуг

споживачі освітніх послуг в містах, в яких, як правило, концентруються заклади  
вищої освіти мають вищий рівень підготовки та доступності 

специфіка та 
потенціал

кожен заклад вищої освіти має можливість організувати навчальний процес  
з врахуванням свої специфіки та потенційних можливостей

старіння інформації освітні послуги характеризуються старіння інформації за умови її поновлення  
та поповнення через неформальну та інформальну освіту

якість освітньої 
послуги

оцінити якість освітньої послуги є складним, що пов’язано з неможливістю передбачити 
досягнення споживача освітньої послуги після її отримання, тобто в процесі набуття 
практичного досвіду.

Джерело: складено авторами на основі [13]
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У статті поглиблено теоретико-прикладні положення трансформації механізму держав-
ного регулювання заощаджень домогосподарств, який функціонує в умовах нестаціонарної 
економіки. Розглянуто детально сутність такого механізму, що здійснено на основі резуль-
татів аналізу змісту таких дефініцій, як «механізм державного регулювання економіки», 
«система державного регулювання заощаджень домогосподарств». Також у статті роз-
глянуто структуру зазначеного механізму, конкретизовано особливості зміни економічної 
поведінки домогосподарств в нестабільному економічному середовищі. Встановлено, що 
органи державної влади відіграють ключову роль у забезпеченні стабільності заощаджень 
домогосподарств в умовах виникнення та поширення турбулентних процесів. Розглянуто 
окремі напрямки їхньої роботи в таких умовах. 
Ключові слова: державне регулювання, механізм державного регулювання, заощадження 
домогосподарств, економічна поведінка домогосподарств, регулювання заощаджень домо-
господарств, нестаціонарна економіка, нестаціонарність.

The mechanism of transformation of households’ funds into credit and investment resources through 
a system of financial intermediaries in the open and market economy, which has a certain margin 
of financial stability, develops quite efficiently and steadily. However, in the countries that are char-
acterized by economic instability, insufficiently developed financial market, certain fluctuations and 
unpredictable phenomena can lead to the emergence of crisis and destructive processes of this mech-
anism functioning, which leads to the complicated relations between economic entities and financial 
institutions, decrease in their confidence, deterioration of the financial status of these institutions and 
possible even loss of the own funds of the clients. The purpose of the article is to substantiate theo-
retical provisions of the transformation of the mechanism of state regulation of households’ savings in 
the non-stationary economy. In the article, the essence of the mechanism of state regulation of house-
holds’ savings is considered in detail, that is carried out based on the results of the content analysis of 
such definitions as “mechanism of state regulation of economy”, “system of state regulation of house-
holds’ savings”. As a result, it is proposed to consider the mechanism of state regulation of households’ 
savings as a complex of interrelated components that together allow the impact of state authorities of 
the economic behavior of households to form their own, temporarily free financial resources that are 
not used for current consumption, but are stored for future use. Within the article, the structure of this 
mechanism, features of changes in the economic behavior of households in an unstable economic 
environment are also considered in details. It is established that state authorities play a key role in 
ensuring stable formation and preservation of households’ savings in the non-stationary economy. 
Certain areas of their operation in such conditions are considered to ensure future implementation of 
households’ savings and attract them to the national economy system. 
Key words: state regulation, mechanism of state regulation, households’ savings, economic behavior 
of households, regulation of households’ savings, non-stationery economy, non-stationarity.

Постановка проблеми. Регулювання заоща-
джень домогосподарств є важливою складовою 
загалом фінансової та, відповідно, економічної 
політики держави. Формування таких заоща-
джень, беззаперечно, є важливим для розвитку 
національного господарства, банківської системи, 
фінансових установ у країні. Трансформацій-
ний механізм перетворення тимчасово вільних 
коштів домогосподарств у кредитні та інвестиційні 
ресурси відіграє ключову роль у функціонуванні 
фінансового механізму в країні та ефективність 
його роботи засвідчує стабільність економіки, 
рівень розвитку фінансового ринку, обсяги доходів 
і інвестиційний потенціал домогосподарств та ін.

Механізм трансформації коштів домогоспо-
дарств у кредитні та інвестиційні ресурси через 
систему фінансових посередників у відкритій та 
ринковій економіці, яка володіє певним запасом 
фінансової стійкості, розвивається досить ефек-
тивно і стабільно. Проте в країнах, для яких прита-
манним є економічна нестабільність, недостатньо 
розвинутий фінансовий ринок, окремі коливання 
та непрогнозовані явища можуть призводити до 
виникнення кризових і деструктивних процесів 
у функціонуванні такого механізму, що сприяє 
ускладненню взаємовідносин між економічними 
суб’єктами та фінансовими установами, зниженню 
довіри до таких установ, погіршенням їх фінансо-
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вого стану і можливою навіть втратою їхніми клі-
єнтами власних коштів. У такому випадку саме 
органи державної влади через наявний інструмен-
тарій повинні втручатися в окреслені ситуації та 
сприяти їх вирішенню. Відповідно, зазначене свід-
чить, що питання теоретико-прикладного обґрун-
тування особливостей функціонування механізму 
державного регулювання заощаджень домогоспо-
дарств у сучасних умов є актуальними. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Осо-
бливості здійснення державного регулювання заоща-
джень домогосподарств розглянуто у значній кількості 
праць учених-економістів. З-поміж таких науковців 
доцільно виокремити таких, як А. Жаворонок, Р. Іва-
нов, Дж. Кейнс, Т. Кізима, Д. Крилов, О. Мітал, Т. Одін-
цова, А. Рамський, К. Шапошников та ін.

Однак, попри наявні результати проведених 
у сфері державного регулювання заощаджень 
домогосподарств досліджень, актуальними 
й недостатньо вивченими залишаються питання 
теоретичного обґрунтування трансформації сис-
теми такого регулювання, механізму її функ-
ціонування у умовах стохастичності, неперед-
бачуваності зовнішнього середовища, в якому 
відбувається взаємодія між домогосподарствами 
та фінансовими установами.

Метою статті є обґрунтування теоретичних 
положень трансформації механізму державного 
регулювання заощаджень домогосподарств в умо-
вах нестаціонарної економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розпочнемо дослідження з обґрунтування сутності 
окресленого механізму та специфічних рис його 
функціонування в сучасних ринкових умовах діяль-
ності фінансових установ. Для цього проведемо 
аналіз таких категорій як «механізм державного 
регулювання економіки» та «система державного 
регулювання заощаджень домогосподарств». На 
рис. 1 представлено зміст цих дефініцій, а також 
конкретизовано сутність механізму державного 
регулювання заощаджень домогосподарств. 

Зокрема, варто зауважити, що окреслений 
механізм за своєю природою також можна розгля-
нути як цілісну, окрему систему, яка складається 
зі значної кількості елементів. Проте сам механізм 
щодо системи є тим їхнім елементом, який відо-
бражає саме процес, як система функціонує, як 
пов’язані її компоненти, як відбувається між ними 
взаємодія. На відміну від системи державного 
регулювання заощаджень домогосподарств, яка 
загалом відображає статичний зріз її компонен-
тів і констатує наявність між ними взаємозв’язку, 

к м лек  в а м в’ ани  к м нентів  кі в к н ті д в л ть дій н вати 
в лив анів де авн  влади на да ькі е и  ек н мічни  ’ ктів  мет  
а е еченн  та ільн  витк  к еми  ал ей  ект ів на і нальн  

да тва
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механізм такої системи розкриває основу та спе-
цифічні риси динамічного функціонування зазна-
ченої системи, визначає особливості та переду-
мови її розвитку. 

Отже, для механізму державного регулювання 
заощаджень домогосподарств загалом прита-
манні всі системні риси, які є характерними для 
цілісного механізму державного регулювання 
національною економікою. Однак його роль поля-
гає саме в регламентації взаємодії між домогоспо-
дарствами, фінансовими установами та органами 
державної влади.

Нестаціонарність є невід’ємною компонентою 
функціонування будь-яких систем, оскільки вони 
постійно зазнають впливу ендогенних та екзоген-
них чинників, змінюються, іноді руйнуються. Також 
можна констатувати, що нестаціонарність – це 
зміна системи, відсутність стабільного зовніш-
нього середовища, у якому функціонує така сис-
тема. Для відкритих економічних систем нестаціо-
нарність відображає їх взагалі непередбачуваний 
розвиток у певний проміжок часу. Державне регу-
лювання фактично й існує, щоб уникати періо-
дів нестаціонарності економічних систем, згла-
джувати об’єктивний вплив різних чинників на їх 
функціонування, запобігати формуванню неста-
більності зовнішнього середовища, у якому такі 
системи розвиваються. 

Нестаціонарна економіка – це така система, 
у межах якої відбуваються швидкі, непередбачувані 
зміни, які негативно впливають на загальні показ-
ники функціонування економіки та призводять до 
зниження темпів її розвитку, виникнення економіч-
них криз та руйнації господарських відносин [4, с. 46].

Заощадження домогосподарств є результатом 
двох відкритих економічних процесів: формування 
доходів цих суб’єктів та здійснення ними власних 
витрат. Кожний із цих процесів є об’єктивним і під-
дається впливу зі сторони органів державної влади. 
Фактично у держави у відкритій економіці є всі 
методи та інструменти для стимулювання форму-
вання обсягів заощаджень в країні, зниження темпів 
їх створення. Особливо важливим є регулювання 
діяльності домогосподарств, фінансових установ 
в умовах нестаціонарної економіки, коли в межах 
національної економіки відбувається значна кіль-
кість непередбачуваних, складних за наслідками 
процесів. На рис. 2 представлено теоретичні поло-
ження функціонування механізму державного регу-
лювання заощаджень домогосподарств. 

Розглянемо детальніше, які зміни відбуваються 
в процесі формування заощаджень домогоспо-
дарств в умовах нестаціонарної економіки. Серед 
них варто виокремити такі:

– знижується можливість у домогосподарств 
здійснювати заощадження у зв’язку з нестабіль-
ністю економічного середовища, втратою роботи, 
зниженням доходів, зростанням цін та інших витрат;

– може відбуватися зниження реальної вартості 
заощаджень, і тому домогосподарства намага-
ються їх використати для придбання товарів, або 
перевести в більш стійку до девальвації валюту;

– значна частина домогосподарств буде хотіти 
забрати свої вклади, які були передані в тим-
часове управління фінансовим установам, осо-
бливо, якщо відбувається значна девальвація 
валюти, у якій здійснені такі заощадження;

– фінансові установи можуть опинятися 
в досить складному фінансовому положенні та 
втратити можливість виконувати свої зобов’язання 
перед клієнтами щодо повернення їхніх коштів від-
повідно до договірних умов (зобов’язання саме по 
поточних договорах, не за достроковим розірван-
ням депозитних угод);

– домогосподарства можуть почати масово 
знімати кошти з усіх власних поточних рахунків, 
переводити їх у більш стабільну валюту, виводи 
з банківської системи;

– можуть спостерігатися складнощі в роботі 
навіть фінансово стабільних фінансових установ 
через значно підвищений попит клієнтів на готівку, 
збільшенням кількості клієнтів у відділеннях цих 
установ;

– домогосподарства схиляються до купівлі 
валюти на «чорному» ринку, який починає активно 
розвиватися, активізуються спекулятивні операції 
на валютному ринку;

– загалом відбувається зниження довіри до 
фінансових установ, їх продуктів та, як наслідок, 
і діяльності регуляторів, що негативно впливає на 
подальше відновлення ринку фінансових послуг, 
діяльності банківських та небанківських депозит-
них установ [2; 5; 8; 11, c. 159]. 

Таким чином, функціонування механізму дер-
жавного регулювання заощаджень домогоспо-
дарств повинно бути спрямоване на запобігання 
появі окреслених процесів, часткове унеможлив-
лення їх виникнення та розвитку. 

У сучасних реаліях функціонування національ-
ної економіки, її цифровізації та активного вико-
ристання інформаційно-комунікаційних технологій 
фінансовими установами механізм державного 
регулювання заощаджень домогосподарств також 
змінюється і повинен адаптуватися під нові умови 
розвитку ринку фінансових послуг, нову модель 
економічної поведінки цих суб’єктів господарю-
вання. Важливим також є врахування досвіду 
функціонування національної економіки, фінансо-
вої системи в умовах нестаціонарності. 

Отже, у періоди нестаціонарності органам дер-
жавної влади, крім класичних методів стабілізації 
економічного розвитку, саме в частині забезпе-
чення формування та збереження заощаджень 
домогосподарств, необхідно:

– забезпечити ефективний нагляд за роботою 
фінансових установ, їхньої платоспроможності 



ПРИЧОРНОМОРСЬКІ ЕКОНОМІЧНІ СТУДІЇ

30 Випуск 84. 2023

С СТЕМА ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ ЗАОЩАДЖЕНЬ 
ДОМОГОСПОДАРСТВ

МЕХАНІЗМ 

к м лек  в а м в’ ани  к м нентів  кі в к н ті д в л ть дій н вати 
в лив анів де авн  влади  на ек н мічн  ведінк  д м да тв  мет  

м ванн  в ни  вла ни  тимча в  вільни  інан ви  е ів  кі не 
вик и т в ть  дл  т чн  иванн  а е і а ть  дл  вик и танн  в 

май тнь м

ЕКОНОМІЧНИЙ ПРОСТІР

Г В
Г  В  В   

 В Г  
В В

взаємодія

взаємодія

нк і Вла тив ті ин и и т кт а

вплив

МЕТА

В П Л В

екзогенні чинники

економічні політичні історичні соціальні інституційні інформаційні

ендогенні чинники

зв
ор

от
ни

й 
 з

в’
яз

ок

Результат функціонування механізму

Економічний ефект Соціальний ефект Синергійний ефект

Методи впливу

Ін
ст

ру
м

ен
т

и 
вп

ли
ву

Принципи механізму

мативн - ав ві Економі ні іальн -
и л ічні

д етні мет ди

нета ні мет ди

дміні т ативні мет ди

датк ві мет ди ет ди вал тн  
е л ванн  

Рис. 2. Механізм державного регулювання заощаджень домогосподарств  
в умовах нестаціонарності економічного середовища

Джерело: складно автором на основі [6; 9; 12]



31

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ НАЦІОНАЛЬНИМ ГОСПОДАРСТВОМ

та здатності виконувати свої зобов’язання перед  
клієнтами;

– забезпечити транспарентність власних дій, 
проводити інформаційну компанію щодо поточ-
ного стану економіки країни, методів, які викорис-
товує регулятор для стабілізації ситуації;

– варто підвищити нагляд за валютним ринком, 
унеможливити значне зростання валютних спеку-
ляцій, забезпечити зростаючий попит на валюту, 
щоб унеможливити штучне зростання її вартості;

– впроваджувати окреслені заходи швидко 
та активно, охоплюючи якомога більшу частину  
громадян; 

– розробляти сценарії подальшого функціо-
нування фінансової системи країни, зміни її клю-
чових показників розвитку, прогнозувати можливі 
варіанти трансформації економічної поведінки 
домогосподарств та періоди відновлення її раціо-
нальної з позиції національної економіки моделі;

– використовувати світовий досвід стабілізації 
економіки, фінансової системи в умовах дисипа-
тивності та деструктивного впливу непрогнозова-
них чинників різної природи [1; 10; 3; 7]. 

Висновки з проведеного дослідження. 
У статті поглиблено теоретико-прикладні поло-
ження трансформації механізму державного 
регулювання заощаджень домогосподарств, який 
функціонує в умовах нестаціонарної економіки. 
З’ясовано, що без втручання органів держав-
ної влади забезпечити ефективну роботу меха-
нізму трансформації тимчасово вільних коштів 
домогосподарств у кредитні та інвестиційні 
ресурси неможливо. Відповідно було розглянуто 
детально сутність механізму державного регу-
лювання заощаджень домогосподарств, що здій-
снено на основі результатів аналізу змісту таких 
дефініцій, як «механізм державного регулювання 
економіки», «система державного регулювання 
заощаджень домогосподарств». У підсумку запро-
поновано механізм державного регулювання зао-
щаджень домогосподарств розглядати як комплекс 
взаємопов’язаних компонентів, які в сукупності 
дозволяють здійснювати вплив органів державної 
влади на економічну поведінку домогосподарств 
з метою формування в них власних, тимчасово 
вільних фінансових ресурсів, які не використову-
ються для поточного споживання, а зберігаються 
для використання в майбутньому. 

Також у статті детально розглянуто струк-
туру зазначеного механізму конкретизовано 
особливості зміни економічної поведінки домо-
господарств в нестабільному економічному серед-
овищі. Встановлено, що органи державної влади 
відіграють ключову роль у забезпеченні стабіль-
ності формування та збереження заощаджень 
домогосподарств в умовах нестаціонарної еконо-
міки, виникнення та поширення турбулентних про-
цесів у функціонуванні фінансової системи країни. 

Розглянуто окремі напрямки їхньої роботи в таких 
умовах для забезпечення подальшого здійснення 
домогосподарствами заощаджень та залучення їх 
до системи національної економіки. 
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У статті сформульовано та вирішено завдання, пов’язані з актуальною науковою та вкрай 
важливою практичною проблемою суспільного розвитку України щодо з’ясування ролі само-
врядної складової публічного управління інклюзивним розвитком об’єднаних територіальних 
громад (ОТГ) та районів. В рамках проведеного дослідження виявлено значення локальної 
ідентичності та соціального включення як певних механізмів формування в просторових 
межах зазначених соціально-просторових утворень інклюзивного середовища, що й складає 
його наукову новизну та практичну цінність. Подано системну характеристику інклюзив-
ного розвитку у його об’єктно-суб’єктному прояві, розкрито сутність інклюзивного само-
врядування, здійснено типологію самоврядного та управлінського впливів на інклюзивний 
розвиток ОТГ та районів. За результатами дослідження зроблено висновки, окреслено 
актуальні напрями подальших наукових розвідок за цією проблематикою.
Ключові слова: інклюзивний розвиток, об’єднані територіальні громади, райони, само-
врядна складова публічного управління, соціальне включення, Україна.

The formation of the UTC and of new districts led to significant changes not only in the adminis-
trative-territorial system, but also in the territorial organization of society, the key feature of which is 
manifested in the growing role in social processes of the self-governing as component of public admin-
istration in the conditions of the formation of "mixed" in terms of population composition, complex 
according to their functions, sectoral and socio-spatial direction of development of continuous-conver-
gent formations of the agglomeration type with signs of inclusiveness. From this follows the scientific 
and practical relevance of the problem related to determining the role of the self-governing component 
of public management of inclusive development of UTC and regions of Ukraine. The purpose of the 
study is to substantiate the social purpose of the self-governing component of public management as 
a motivator and agent of inclusiveness formation within the spatial boundaries of the UTC and regions 
of Ukraine. For her implementation, the task of revealing the role of local identity in this process as 
the basis of an appropriate inclusive environment was formulated; of systemic characteristics of inclu-
sive self-government; determining the place of the self-governing component in the system of public 
administration of inclusive development of UTC and districts. It is proven that the reform of decentrali-
zation of power and management created opportunities for the democratization of the system of public 
management of inclusive development through the direct implementation of self-governing principles 
at the level of local government and self-governing and representative interests of communities at the 
level of districts. However, such potential opportunities in the form of a self-governing component of 
public management of the inclusive development of these socio-spatial entities can turn into reality, 
first of all, under the condition of recognizing the individual as the primary self-governing link. This is 
precisely the scientific novelty of the research. It is noted that the basis of inclusive self-governance of 
UTC and districts is the organization of local communities' life activities through the formation of local 
identity, the self-determination of each person as an agent of inclusive development, followed by their 
involvement to cohesion and of integration around the solution of common social problems. Social 
inclusion of the residents of the UTC in the local space of the districts is possible under the condition 
of combining self-governing and management functions based on commonality and representation 
of the interests of each individual person, community and district local community as a whole. The 
formation of an inclusive local environment presupposes the presence of financial and economic, 
inclusive, self-governing and public-management capacity of UTC and districts. Attention is focused 
on the expediency of focusing further attention of scientists on the substantiation of the integral index 
of inclusiveness of these socio-spatial formations, as well as the deepening of scientific ideas about 
the essence of inclusive governance.
Key words: inclusive development, united territorial communities, districts, self-governing component 
of public administration, social inclusion, Ukraine.

Постановка проблеми. Здійснена в Україні 
протягом 2015‒2022 років реформа децентраліза-
ції публічної влади та управління, з одного боку, 
має комплексний характер, а з іншого ‒ є незавер-
шеною через війну. Її комплексність проявляється 
у передачі владних повноважень та відповідних 
ресурсів з центру на місця з їх перерозподілом 
на базовому та районному рівнях адміністра-
тивно-територіального устрою країни. Зміни ж 
на обласному рівні поки що не відбулися, в чому 
проявляється незавершеність реформи. Проте 
формування ОТГ та утворення нових районів при-

звело до значних зрушень не тільки в адміністра-
тивно-територіальному устрої, а й в територіальній 
організації суспільства, ключова ознака яких про-
являється у зростанні ролі у суспільних процесах 
самоврядної складової публічного управління. Ці 
трансформації відбуваються в умовах утворення 
«змішаних», за складом населення та складних 
за своїми функціями, галузевою і соціально-про-
сторовою спрямованістю розвитку, континуально-
конвергентних утворень агломераційного типу, 
які мають ознаки інкклюзивності. Звідси випли-
ває наукова та практична актуальність проблеми, 
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пов’язаної з визначенням ролі саме самоврядної 
складової публічного управління інклюзивним роз-
витком ОТГ та районів України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
При аналізі літературних джерел з досліджува-
ної проблеми першочергова увага була приді-
лена публікаціям зарубіжних науковців, які уза-
гальнили певний досвід розвитку своїх країн. 
Передусім, звернено увагу на Територіальний 
порядок денний до 2030 року [1], в якому визна-
чено роль громад та громадянського суспільства 
європейських країн у подоланні відмінності в роз-
витку між людьми та між місцями. Враховано точку 
зору Л. Ольмедо, М. ван Туйвер і М. О’Шонессі [2] 
щодо оцінювання впливу соціальних підприємств, 
створених в просторових межах громад, на інклю-
зивний розвиток європейських периферійних 
сільських районів. Важливою є наукова позиція 
польської дослідниці А. Ящак і її литовських та 
словацьких колег, яка стосується аналізу управ-
лінського аспекту соціально-просторових відно-
син між невеликими містами та селами європей-
ських периферійних регіонів [3]. Дотичною то теми 
даного дослідження є проблематика інклюзивних 
змін в Швейцарії в умовах децентралізації влади, 
що проаналізована П. Ерні [4]. Долучення до спе-
цифіки австралійської моделі вимірювання соці-
ального залучення, як передумови інклюзивності, 
стало можливим завдяки ознайомленню з працею 
Л. Вілсона [5].

Українські дослідники Р. А. Галгаш і Я. Ю. Білоус 
[6] зробили порівняння вітчизняної та зарубіж-
ної методики оцінювання розвитку ОТГ як основи 
прийняття ефективних рішень органами публіч-
ної влади. В. Лола [7] з’ясовує вплив «соціального 
включення / виключення» на процеси залучення 
громадськості до вирішення актуальних питань 
розвитку ОТГ та районів. В публікації О. Чайкіна 
і Е. Кірєєвої [8] висвітлено галузевий підхід до ста-
лого розвитку та інклюзивного зростання. Економіч-
ним засадам сприяння згуртованості громад при-
ділено увагу в аналітичній доповіді співробітників 
Національного інституту стратегічних досліджень 
[9]. Інституціональний аспект публічного управ-
ління розкрито в колективній праці за редакцією 
М. М. Білинської і О. М. Петроє [10]. Обґрунтування 
моделі публічного управління інклюзивним місце-
вим розвитком міститься у статті А. В. Кожиної [11]. 
І. О. Павлова [12] запропонувала альтернативний 
підхід, який стосується саме оцінювання інклюзив-
ної спроможності сільсько-міських агломерацій.

Не зважаючи на наявність певної кількості публі-
кацій, присвячених різним аспектам інклюзивного 
розвитку ОТГ та районів, поки що недостатньо роз-
робленою є проблематика, що пов’язана з публіч-
ним управлінням інклюзивним розвитком локальних 
спільнот й інклюзивним самоврядуванням зокрема. 
Саме це й обумовило вибір теми дослідження.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є обґрунтування суспільного призначення само-
врядної складової як мотиватора та агента форму-
вання інклюзивності в просторових межах ОТГ та 
районів України. Для її реалізації сформульовано 
завдання щодо розкриття ролі в цьому процесі 
локальної ідентичності як підґрунтя відповідного 
інклюзивного середовища; системної характерис-
тики інклюзивного самоврядування; визначення 
місця самоврядної складової в системі публічного 
управління інклюзивним розвитком ОТГ та районів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Процес децентралізації, започаткований добро-
вільним об’єднанням територіальних громад та 
наступним реформуванням територіальної орга-
нізації влади на районному рівні, потребує нової 
філософії функціонування публічної влади, яка має 
гуртуватися на парадигмі громадянського суспіль-
ства з її інститутами та механізмами народовладдя 
та самоврядування, первинним елементом якого 
слід розглядати не громаду, а окрему суверенну 
особу. Саме наділена свободою особа має довести 
свою спроможність щодо реалізації права на утво-
рення певної спільноти та добровільно і на свій 
розсуд, відповідно до процедурного принципу суб-
сидіарності, делегувати здійснення частини своїх 
владних повноважень органам публічної влади. 

З урахуванням появи такого самоврядного 
феномену як ОТГ, суб’єктний вимір публічного 
управління має такий вигляд (табл. 1).

Інформація, що розміщена в таблиці 1 свідчить 
про переважання в системі публічного управління 
не представників органів державної влади та орга-
нів місцевого самоврядування, а самоврядних та 
демократичних їх компонентних складових ‒ осіб, 
громад, бізнес-структур та громадських організацій, 
які здійснюють сукупний владний вплив на суспільні 
процеси за єдиними оціночними параметрами.

Надалі визначимо сутність інклюзивного розви-
тку як багатовимірної системи, що постає у вигляді:

‒ суспільного феномену (суспільне відтво-
рення, відносини власності, політичні, економічні, 
соціальні, духовні зміни);

‒ суспільного процесу (здійснення суспільних 
перетворень за активної участі усіх груп населення 
без їх обмежень за віковими, статевими, соціаль-
ними, політичними, релігійними, етнічними, фізич-
ними, іншими ознаками);

‒ об’єктних компонентів (окремі громадяни, домо-
господарства, адміністративно-територіальні оди-
ниці, сектори та галузі економіки, політична, еконо-
мічна, соціальна, духовна сфери суспільного життя);

‒ результату (формування середовища сус-
пільної гармонії та добробуту, в якому відсутні 
суспільна дискримінація за будь-якими ознаками, 
критична бідність та соціальна несправедливість).

Дослідники розглядають в якості механізму 
управління інклюзивним розвитком локальних 
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спільнот соціальне включення, яке сприяє від-
творенню суспільного порядку в громаді, зокрема 
шляхом формування місцевої ідентичності, як 
важливого фактора її консолідації та «ціннісного» 
ядра. Зазначається, що очікувані суспільні зміни 
неможливо забезпечити без участі як в управ-
лінських, так і в соціально-економічних процесах 
самої громади як первинного суб’єкта місцевого 
самоврядування [7, с. 129, 131].

Проте за результатами соціологічних дослі-
джень, проведених Фондом «Демократичні ініціа-
тиви» імені Ілька Кучеріва ще наприкінці 2016 року, 
лише 32 % опитаних громадян виявили бажання 
брати участь у вирішенні проблем своїх громад 
в разі розширення прав органів місцевого само-
врядування [7, с. 132]. Вірогідно, що у повоєнний 

період їх кількість не зросте з об’єктивних причин, 
хоча відсоток готових це робити буде вищим.

В будь-якому разі процес соціального вклю-
чення має бути об’єктом інклюзивного само-
врядування, що, в свою чергу, потребує роз-
роблення індексу включення, який на думку 
зарубіжних дослідників охоплює такі критерії: 
аспект єднання всередині громади; подібність 
(відмінність) у рівні доходу, статусі, конфесійній 
та етнічній приналежності і в політичних упо-
добаннях; а також суб’єктивне відчуття того, 
наскільки наявні відмінності можуть викликати 
проблеми [5, с. 347].

Не менш важливим, з методологічної точки 
зору, є обґрунтування процесу формування інклю-
зивного самоврядування як певної систем (рис. 1).

Таблиця 1
Суб’єкти публічного управління та параметри оцінювання  

їх владного впливу на інклюзивний розвиток ОТГ та районів 

Ознаки Особа

ОТГ, їх 
уповноважені та 
представницькі 

самоврядні 
інститути

Бізнес-
структури

Громадські 
організації

Органи 
державної 

влади

Джерело влади Природні права 
людини та 
громадянина

Право громади на 
самоврядування

Право 
приватної 
власності

Конституційні 
права, права, 
встановлені 
статутом 
організації

Права в межах 
повноважень, 
встановлених 
Конституцією 
України та 
Законами 
України

Об’єкт публічного 
управління

Різні сторони 
життєдіяльності 
окремого 
громадянина

Суспільні справи 
громади

Економічні 
інтереси 
корпорації

Сфера 
інтересів 
організації, 
встановлена її 
статутом

Суспільні 
процеси, що 
відбуваються в 
державі

Сфера поширення 
владнорозпорядчих 
рішень

Життєдіяльність 
окремого 
громадянина

Територія громади Майно, 
капітал, інша 
власність 
корпорації

Визначена 
статутними 
правами та 
обов’язками 
організації

Територія 
держави 
та сфера її 
інтересів на 
міжнародній 
арені

Суспільне 
призначення (місія)

Перетворення 
на громадянина, 
спроможного 
реалізувати 
свої права як 
первинного 
суб’єкта 
самоврядування 
й представника 
народу ‒ єдиного 
джерела влади в 
Україні

Здійснення 
самоврядних 
функцій на 
власній території 
та сприяння 
інтеграції й 
погодженню 
інтересів громад в 
межах всієї країни

Захист 
власних 
інтересів 
шляхом 
задоволення 
потреб 
споживачів 
у якісних та 
суспільно 
значущих 
товарах і 
послугах, 
формування 
на засадах 
державно-
приватного 
партнерства 
інклюзивного 
середовища 

Здійснення 
відповідного 
контролю за 
суспільними 
процесами у 
відповідності 
до сфери 
власних 
інтересів та 
статутних прав 
організації

Лібералізація 
умов 
господарювання, 
контроль за 
розподілом та 
перерозподілом 
витратної 
частини 
бюджету, 
створення 
інклюзивних 
засад 
суспільного 
розвитку

Джерело: складено авторами
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На основі змістовної частини рисунку 1 можна 
зробити висновок щодо важливості врахування 
значення усіх компонентів інклюзивного вряду-
вання, що забезпечує формування середовища 
інклюзивності.

Самоврядна складова публічного управління 
інклюзивним розвитком ОТГ та районів є похідною 
від стратегічних напрямів державної політики.

Впровадження ефективної політики згуртування 
суспільства та держави відтворено в Державній 
стратегії регіонального розвитку на 2021–2027 роки, 
стратегічною метою якої визначено «Розвиток та 
єдність, орієнтовані на людину – гідне життя в згур-
тованій, децентралізованій, конкурентоспроможній 
і демократичній Україні…» [13].

Досягнути згуртованості громад можливо за 
допомогою забезпечення інклюзивного управління 
на локальному рівні. Опосередкований вплив на 
соціально-економічний розвиток також сприяє 
зміцненню управлінської спроможності згуртова-
ної громади [9, с. 5, 9].

Тому крім фінансової спроможності соці-
ально-просторових утворень важливою є також 
їх управлінська спроможність, яка є похідною від 
згуртованості локальних спільнот. Цей висновок 
підтверджується рішеннями європейських установ.

Так, в Територіальному порядку денному до 
2030 року, зазначається що якість уряду та про-
цесів управління є важливим наскрізним аспектом 
принципів місцевого, регіонального, національ-
ного та європейського розвитку [1, с. 6].

Ефективність управлінського впливу на інклю-
зивний розвиток локальних спільнот залежить 

також від повноти інформації стосовно поточного 
стану об’єкту управління, тенденцій його розвитку 
на перспективу.

В Україні на заваді формуванню системного уяв-
лення про об’єкт публічного управління інклюзивним 
розвитком, включаючи його самоврядну складову, 
є брак статистичної інформації, оскільки наявна роз-
повсюджується не нижче рівня області. Показники, 
які використовуються для здійснення моніторингу та 
діагностики стану ОТГ, за авторством їх розробників, 
належать профільним міністерствам та академіч-
ним спеціалізованим науково-дослідним установам. 
Проте вони дозволяють оцінити лише фінансову 
спроможність громад. Як альтернативу їм, нами 
в одній з попередніх публікацій була запропонована 
методика оцінки інклюзивної спроможності ОТГ та 
районів як сільсько-міських агломераційних утво-
рень за такою сукупністю критеріїв: центричність 
агломерацій, розмір їх площі, кількість районів, ОТГ, 
населених пунктів, населення, демографічне наван-
таження на один район, ОТГ, місто, функціональ-
ність, галузева та соціально-просторова спрямова-
ність розвитку [14, с. 74].

Певну плутанину в класифікацію громад вносить 
Закон України «Про порядок вирішення окремих 
питань адміністративно-територіального устрою 
України» [15], зокрема в частині визначення катего-
рії населених пунктів, згідно з яким селищем визна-
чається населений пункт, чисельність жителів якого 
становить не менш як 5 тисяч, населені пункти 
з меншою чисельністю населення відносяться 
до категорії сіл. Проте в Україні ‒ чимало міст, які 
за вказаним критеріям не можна вважати такими 
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Рис. 1. Інклюзивне самоврядування як система

Джерело: розробка авторів
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й водночас певна кількість сіл за цим показником 
є більшими за деякі селища. Крім того, селища, як 
і села за новим законодавством ідентифікуються 
як сільські населені пункти. Дотримуючись вимог 
цього закону, слід очікувати внесення певних змін 
в категорії населених пунктів, так само як і громад.

В процесі реалізації завдань дослідження було 
проаналізовано та враховано розуміння зазначе-
ної проблематики вітчизняними науковцями.

Ми цілком поділяємо точку зору на досліджу-
вану проблему А. В. Кожиної, яка під публічним 
управлінням інклюзивним місцевим розвитком 
розуміє діяльність органів публічної влади в межах 
визначених законом повноважень і функціональ-
них обов’язків щодо формування і реалізації 
управлінських рішень для забезпечення структур-
них змін, що призводить до певних темпів еконо-
мічного зростання при одночасному зменшенні 
нерівності і бідності, та супроводжується економіч-
ною і соціальною активністю на місцевому рівні, 
тим самим забезпечуючи підвищення добробуту, 
продуктивну зайнятість, безпеку, ощадливе вико-
ристання ресурсів, рівний і справедливий доступ 
до можливостей і послуг для широкого кола місце-
вого населення, суб’єктів господарської діяльності 
та всієї території громади [11, с. 29].

Певною мірою дискусійним виглядає твер-
дження Р. А. Галгаш і Я. Ю. Білоус стосовно того, 
що оскільки управління здійснюється в межах тери-
торіальної громади як певної території та певних 
об’єктів, розташованих на цій території, то засто-
сування відповідних організаційних і економічних 
інструментів буде обмежене існуючими межами 
територіальної громади (горизонтом управління), 
на які поширюються повноваження місцевих орга-
нів управління і здійснюється в межах існуючих 
адміністративно-територіальних одиниць [6, с. 89]. 
В наведеному положенні не зовсім зрозумілим 
є використання вказаними авторами словосполу-
чення «горизонт управління». Якщо йдеться про 
не ієрархічність такого управління, то воно під-
лягає сумніву, оскільки через причину входження 
будь якої громади до певного району, на рівні гро-
мади одночасно має прояв і вертикаль публічного 
управління, що пов’язано з відповідними повно-
важеннями районних державних адміністрацій та 
районних рад, як представницьких органів громад. 

Авторське розуміння типології самоврядного та 
управлінського впливів на інклюзивний розвиток 
громад та районів подано в таблиці 2.

Дані таблиці 2 свідчать про домінуючий вплив 
на інклюзивний розвиток ОТГ та районів не орга-
нів державної влади, а окремих осіб, що форму-
ють склад громад, самоврядних інститутів, кор-
порацій та громадських організацій. Особливістю 
самоврядного типу владного впливу є неподіль-
ність об’єктно-суб’єктних відносин, які постають як 
певна цілісність.

Для України практичну цінність представляє 
досвід публічного управління інклюзивним розви-
тком локальних спільнот інших країн, й у першу 
чергу подібних Україні за рівнем свого соціально-
економічного розвитку.

В контексті інклюзивного самоврядування 
заслуговує на увагу досвід Киргизстану з органі-
зації тренінгів з питань застосування принципів 
інклюзивного розвитку в практиці місцевого само-
врядування, які проводилися на базі пілотних про-
єктів. На думку організаторів тренінгів, ці заходи 
допомогли їм зрозуміти, що інклюзивне зростання 
полягає в першу чергу не в субсидуванні вразли-
вих груп населення, а в розширенні їх економічних 
та інших можливостей, активації їхнього потенці-
алу та наданні можливості якомога більшій кіль-
кості людей подолати ситуації соціальної вразли-
вості. Також зроблено слушний висновок про те, 
що успішна спільнота ‒ це така спільнота, в якій 
кожна людина робить свій внесок у соціально-еко-
номічний розвиток у міру своїх можливостей, задо-
вольняючи при цьому як свої основні потреби, такі 
як їжа, житло, охорона здоров'я, освіта, безпека та 
енергетичні ресурси, так і потреби вищого порядку, 
такі як свобода, самореалізація, творчість, якісне 
дозвілля та спілкування [16].

Корисним для нашої країни є практична діяль-
ність з подолання бідності, завдяки соціальній 
включеності, яка визначена за індонезійськими 
мірками соціальною хворобою, якої необхідно 
позбутися шляхом підтримування суспільного 
порядку життя громади. В цьому контексті інклю-
зивний розвиток підтверджується тим, як громада 
позиціонує себе агентом розвитку [17, с. 21].

Не зважаючи на успішність реформи децентра-
лізації, місцеве самоврядування досі не отримало 
належної фінансової автономії. В Україні бюджети 
громад наповнюються завдяки місцевим податкам 
не більш ніж на 25%. У країнах Євросоюзу цей показ-
ник сягає 40% [18], тож є куди вдосконалюватися.

Висновки з проведеного дослідження. 
Реформа децентралізації влади та управління 
створила можливості для демократизації системи 
публічного управління інклюзивним розвитком 
шляхом реалізації безпосередньо самоврядних 
засад на рівні ОТГ та самоврядно-представниць-
ких інтересів громад на рівні районів. Проте такі 
потенційні можливості у вигляді самоврядної скла-
дової публічного управління інклюзивним розви-
тком цих соціально-просторових утворень здатні 
перетворитися на реальність передусім при умові 
визнання особи як первинної самоврядної ланки 
та основи народовладдя.

В основі інклюзивного самоврядування ОТГ 
та районів лежить організація життєдіяльності 
локальних спільнот через формування місцевої 
ідентичності, самовизначення кожної з осіб аген-
том інклюзивного розвитку з наступною їх залуче-
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Таблиця 2
Типологія самоврядного та управлінського впливів на інклюзивний розвиток ОТГ та районів

На рівні ОТГ На рівні району

Тип владного впливу Характеристика Тип владного впливу Характеристика
Індивідуально-
самоврядний

Здатність осіб, з числа 
яких формується склад 
громад, врядовувати 
власне життя на 
інклюзивних засадах

Районний самоврядно-
представницький

Здатність голів районних 
рад, їх депутатів 
здійснювати самоврядний 
вплив на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах 
районів

Громадівсько-
самоврядний 

Здатність голів, старост, 
рад громад здійснювати 
самоврядний вплив 
на формування в їх 
просторових межах 
інклюзивного середовища

Обласний самоврядно-
представницький

Здатність голів обласних 
рад, їх депутатів 
здійснювати самоврядний 
вплив на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах 
районів

Районний громадівсько-
представницький

Здатність районних 
рад, що представляють 
інтереси громад 
здійснювати самоврядний 
вплив на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах цих 
локальних спільнот 

Корпоративно-районний Здатність корпоративних 
структур, що функціонують 
в просторових межах 
районів, здійснювати 
економічний вплив на їх 
інклюзивний розвиток

Обласний громадівсько-
представницький

Здатність обласних 
рад, що представляють 
інтереси громад 
здійснювати самоврядний 
вплив на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах цих 
локальних спільнот

Громадсько-районний Здатність органів 
самоорганізації 
населення, інших 
громадських організацій, 
що функціонують в 
просторових межах 
районів, здійснювати у 
демократичний спосіб 
вплив на інклюзивний 
розвиток цих локальних 
спільнот

Корпоративно-
громадівський

Здатність корпоративних 
структур, що функціонують 
в просторових межах 
громад, здійснювати 
економічний вплив на їх 
інклюзивний розвиток 

Державний районний Здатність представників 
органів державної влади 
районів здійснювати 
управлінський вплив 
на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах 
районів

Громадсько-громадівський Здатність органів 
самоорганізації 
населення, інших 
громадських організацій, 
що функціонують в 
просторових межах 
громад, здійснювати у 
демократичний спосіб 
вплив на інклюзивний 
розвиток цих локальних 
спільнот

Державний обласний Здатність представників 
органів державної влади 
областей здійснювати 
управлінський вплив 
на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах 
районів

Загальнодержавний Здатність центральних 
органів державної влади 
здійснювати управлінський 
вплив на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах 
громад

Загальнодержавний Здатність центральних 
органів державної влади 
здійснювати управлінський 
вплив на формування 
інклюзивного середовища 
в просторових межах 
районів

Джерело: складено авторами
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ністю, згуртованістю та інтеграцією навколо вирі-
шення спільних суспільних проблем.

Соціальне включення мешканців ОТГ в локаль-
ний простір районів можливе за умови поєднання 
самоврядних та управлінських функцій на основі 
спільності та представництва інтересів кожної 
окремої особи, громади та районної локальної 
спільноти як їх сукупності.

Формування інклюзивного локального серед-
овища передбачає наявність фінансово-еконо-
мічної, інклюзивної, самоврядної та управлінської 
спроможності ОТГ та районів.

Подальші наукові розвідки за зазначеною про-
блематикою, на наше переконання, мають бути 
зосереджені на обґрунтуванні інтегрального 
індексу інклюзивності цих соціально-просторових 
утворень, а також поглибленні наукових уявлень 
щодо сутності інклюзивного врядування. 
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У статті досліджено стан та тенденції розвитку практики впровадження ESG в діяльність 
українських компаній у воєнний період та запропоновані рекомендації адаптації даної прак-
тики в сучасних умовах. Досягнення мети дослідження, зумовило необхідність постановки 
та вирішення наступних завдань: визначити основні поняття та принципи практики ESG 
та їх адаптацію в умовах воєнного конфлікту; проаналізувати переваги та виклики впро-
вадження практики ESG у воєнний час; дослідити ролі державних інституцій у стимулю-
ванні компаній впроваджувати практику ESG у воєнний період. Визнання даної практики, яка 
взаємопов’язана з корпоративною соціальною відповідальністю, є нечіткою конструкцією, 
що потребує від підприємства зростання рівня операційних витрат і відмови від багатства 
акціонерів, з іншого боку, дотримання ESG-принципів, надають компаніям репутаційні пере-
ваги, підвищують довіру інвесторів, оптимізують використання ресурсів і створюють нові 
ринкові можливості, які з часом можуть бути позитивно оцінені ринками капіталу. Запропо-
нована схема впровадження та адаптації ESG в умовах воєнного конфлікту в Україні, може 
бути реалізована українськими компаніями як орієнтир, що надасть можливість коригувати 
її під нові виклики та потреби. Незважаючи на всі проблеми та перешкоди, впровадження 
практики ESG є важливим кроком у напрямі сталого розвитку для українських компаній. 
Досягнення екологічних, соціальних та корпоративних цілей може не лише зміцнити репута-
цію компаній, а й прискорити відновлення після воєнного конфлікту та сприяти стабільному 
розвитку країни в цілому. У воєнний час, коли країна знаходиться в напруженій ситуації, діяль-
ність українських компаній стає особливо важливою для забезпечення економічного розвитку 
країни та її обороноздатності.
Ключові слова: ESG, корпоративна соціальна відповідальність, політика, компанія, прак-
тика впровадження, корпоративне управління, воєнний період, конкурентоспроможність, 
репутація. 

The article examines the state and trends in the development of the practice of ESG implementation 
in the activities of Ukrainian companies during the war period and offers recommendations for the 
adaptation of this practice in modern conditions. Achieving the goal of the research made it necessary 
to set and solve the following tasks: to define the basic concepts and principles of ESG practice and 
their adaptation in the conditions of a military conflict; analyze the benefits and challenges of imple-
menting ESG practices in wartime; explore the roles of government institutions in encouraging compa-
nies to implement ESG practices during wartime. Recognition of this practice, which is interconnected 
with corporate social responsibility, is a vague construction that requires the company to increase the 
level of operating expenses and give up the wealth of shareholders, on the other hand, compliance 
with ESG principles provide companies with reputational advantages, increase investor confidence, 
optimize use of resources and create new market opportunities, which over time can be positively 
evaluated by the capital markets. Overall, wartime can be a challenge for Ukrainian companies to 
implement ESG practices, but government institutions can play an important role in encouraging these 
practices by providing security, financial support, legalization and incentives, cooperation and support 
for innovation. The proposed scheme for the implementation and adaptation of ESG in the conditions 
of the military conflict in Ukraine can be implemented by Ukrainian companies as a reference point, 
which will provide an opportunity to adjust it to new challenges and needs. Despite all the problems 
and obstacles, the implementation of ESG practices is an important step in the direction of sustainable 
development for Ukrainian companies. Achieving environmental, social and corporate goals can not 
only strengthen the reputation of companies, but also accelerate recovery from military conflict and 
contribute to the sustainable development of the country as a whole. In wartime, when the country is 
in a tense situation, the activities of Ukrainian companies become especially important for ensuring the 
economic development of the country and its defense capability.
Keywords: ESG, corporate social responsibility, policy, company, implementation practice, corporate 
governance, wartime, competitiveness, reputation.

Постановка проблеми. У сучасному світі 
все більше уваги приділяється проблемам, 
пов'язаним з охороною довкілля, соціальною від-
повідальністю та корпоративним управлінням. 
ESG (environmental, social, and governance) вважа-
ється ключовими складовими врахування впливу 
діяльності компаній на довкілля, суспільство та 
якість управління. Українські компанії не виняток 
і спостерігається зростаючий інтерес до впрова-
дження ESG практик у свою діяльність. 

Впровадження ESG практик дає компаніям кон-
курентну перевагу на ринку і може сприяти залу-
ченню інвестицій. Великі інвестори все більше 

звертають увагу на соціальну відповідальність та 
сталість діяльності компаній, і ті, що впроваджу-
ють ESG практики, мають більші шанси привер-
нути увагу таких інвесторів. Впровадження заходів 
ESG у діяльність українських компаній у воєнний 
час могло б мати значний вплив на збереження 
стабільності та забезпечення безпеки як компаній, 
так і суспільства в цілому. 

Незважаючи на широке визнання принципів кор-
поративної соціальної відповідальності, необхідність 
їх застосування в корпоративному управлінні та 
прийнятті стратегічних рішень, тема впровадження 
практики ESG, продовжує залишатися дискусійною.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Завдяки багатьом науковим роботам зарубіжних 
дослідників питання про вплив кліматичних ризи-
ків на фінансове становище компаній та можли-
вості, які вони приносять, набули широкого роз-
гляду. Західна наукова думка виражена через 
праці М. Aлда [1], П. Матоса [5], Р. Коуза, Р. Сен-
дера, Д. Елкінгтон, Ларрі Фінк, Роберт Г. Еклз, 
Н. Ейр, Н. Ховарт та ін. Серед вітчизняних науков-
ців необхідно виділити роботи В.Л. Андрущено, 
С.М. Клименко, Н.М. Левченко та А.М. Ткаченко. 
Окрім наукової роботи, виклики стратегій ESG 
висвітлюються в багатьох звітах і робочих доку-
ментах ООН [3], Світового економічного форуму, 
Організації економічного співробітництва та роз-
витку, Міжнародної фінансової корпорації, Міжна-
родної енергетичної агенції та ін.

Метою статті є вивчення можливостей впро-
вадження практики ESG в діяльність українських 
компаній у воєнний час та її вплив на економічний 
розвиток та обороноздатність країни загалом. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Компанії в усьому світі приділяють все більше 
інтересу та ресурсів екологічним, соціальним 
питанням та питанням управління (ESG). ESG 
є скороченням від Environmental, Social, and 
Governance (екологічні, соціальні та управлінські) 
практики. Вони відносяться до визначення і враху-
вання в компаній діяльності щодо охорони навко-
лишнього середовища (Environmental), соціальної 
відповідальності (Social) та ефективного корпора-
тивного управління (Governance).

Дослідження показують, що компанії з потуж-
ними програмами сталого розвитку значно пере-
вершують компанії, які не мають даних програм. 
Інвестиції в сталий розвиток створюють безпо-
воротні витрати та неефективність, збільшуючи 
продуктивність у довгостроковій перспективі. [4]. 
Україна зазнала воєнного конфлікту в останні 
роки, що складає певну специфіку для адаптації 
ESG практик. Розглянемо, деякі можливі прин-
ципи адаптації ESG в умовах воєнного конфлікту 
в Україні:

1. Екологічна віднова та вплив: підтримка про-
грам відновлення навколишнього середовища, 
оцінка впливу воєнного конфлікту на довкілля.

2. Соціальний вплив: допомога постраждалим 
від війни спільнотам, врахування питань безпеки 
праці, підтримка місцевих ініціатив.

3. Управління і прозорість: забезпечення про-
зорого корпоративного управління в умовах 
воєнного конфлікту, боротьба з корупцією, етика 
управління та інші аспекти. Адаптація ESG прак-
тик в умовах воєнного конфлікту в Україні вима-
гає спеціальної уваги до особливостей військової 
ситуації та нестабільності. Компанії повинні приді-
ляти увагу збалансованому розвитку, враховувати 
вплив своєї діяльності на військову ситуацію та 

надавати підтримку постраждалим від війни спіль-
нотам. Крім того, важливо забезпечити ефективне 
корпоративне управління і прозорість у умовах 
нестабільності.

Запровадження та адаптація ESG в умовах 
воєнного конфлікту в Україні може бути реалізо-
вана в рамках наступної схеми (рис. 1).

Розглянемо більш детальніше кожний крок 
адаптації та впровадження:

1. Формування структури управління ESG: Уряд 
України або відповідний орган приймає рішення 
про створення спеціального відділу, комісії або 
командного центру для координації запрова-
дження ESG. Ця структура має бути відповідаль-
ною за розробку та впровадження стратегії ESG 
в умовах воєнного конфлікту.

2. Оцінка та аналіз: Спеціальна команда ана-
літиків та експертів проводить оцінку впливу кон-
флікту на екологію, соціальну ситуацію та управ-
ління в країні. Вони аналізують наслідки конфлікту 
та ідентифікують основні виклики та потенційні 
можливості для впровадження ESG.

3. Розробка стратегії: На основі аналізу, 
команда розробляє стратегію ESG, яка враховує 
специфіку воєнного конфлікту в Україні. Ця стра-
тегія повинна визначити конкретні цілі, завдання 
та заходи по запровадженню ESG і прогресивного 
відновлення країни.

4. Впровадження та нормативне регулювання: 
Уряд вносить відповідні зміни до законодавства, 
які сприятимуть запровадженню ESG в умовах 
воєнного конфлікту. Такі зміни можуть включати 
закони про охорону навколишнього середовища, 
соціальне забезпечення та норми управління 
організаціями.

5. Моніторинг та звітність: Уряд або спеціальна 
комісія встановлює систему моніторингу та звітності, 
яка відстежує прогрес впровадження ESG. Звіти про 
результати моніторингу повинні бути доступними 
для громадськості та зацікавлених сторін.

6. Співробітництво з міжнародними організа-
ціями: Україна активізує співробітництво з між-
народними організаціями, такими як ООН, Всес-
вітній банк та Європейський союз, для підтримки 
та отримання фінансової, технічної та експертної 
допомоги впровадження ESG в умовах воєнного 
конфлікту.

7. Постійне вдосконалення: Комісія або відпо-
відна структура має забезпечувати постійне вдо-
сконалення стратегії ESG та її адаптацію до умов 
воєнного конфлікту.

Дана схема є загальним орієнтиром для запро-
вадження та адаптації ESG в умовах воєнного 
конфлікту в Україні і може бути налаштована та 
доповнена відповідно до конкретних потреб та 
обставин країни.

Загалом, впровадження практики ESG має свої 
переваги для українських компаній під час воєн-
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Постійне вдосконалення

Рис. 1. Схема запровадження та адаптації ESG  
в умовах воєнного конфлікту в Україні 

Джерело: розроблено автором

ного часу, але при цьому потребує урахування 
викликів, які можуть виникнути у таких умовах. 
Впровадження практики ESG має свої переваги 
і виклики для українських компаній під час воєн-
ного часу (рис. 2).

Уряд України та бізнес-спільнота мають спільно 
працювати над вирішенням цих викликів та сприяти 
впровадженню практики ESG в українській комер-
ційній сфері, навіть в умовах воєнного часу. В кінце-
вому підсумку, цей підхід може забезпечити більш 
сталу та стійку економіку для майбутніх поколінь.

У воєнний період, особливо в умовах конфлікту, 
роль державних інституцій, у стимулюванні укра-
їнських компаній впровадження практики ESG 
можна розглядати з кількох аспектів:

1. Забезпечення безпеки: Державні інституції 
мають захищати українські компанії від агресії та 
загроз безпеки, що може сприяти реалізації прак-
тики ESG. Забезпечення стабільного економічного 
середовища і зменшення ризиків допомагають 
компаніям зосередитися на практикуванні прин-
ципів екологічної сталості, соціальної відповідаль-
ності та управління корпоративною етикою.

2. Підтримка фінансування: У воєнний період, 
коли фінансові ресурси можуть бути обмежені, 

державні інституції можуть надавати фінансову 
підтримку українським компаніям, які практикують 
ESG. Це може включати кошти на впровадження 
екологічних ініціатив, соціальних програм або 
навіть забезпечення кредитів під низькі проценти.

3. Легалізація й стимулювання: Державні 
інституції можуть приймати законодавчі акти або 
регуляторні положення, що стимулюють практику 
ESG, шляхом надання податкових пільг, префе-
ренцій для компаній, які здійснюють екологічні або 
соціальні ініціативи, а також шляхом створення 
відповідних програм та фондів для розвитку цих 
практик.

4. Залучення до співпраці: Державні інституції 
можуть використовувати свої контакти та вплив 
для стимулювання українських компаній до участі 
в ініціативах ESG через партнерство з ними або 
надання консультаційної підтримки. Це може 
включати посередництво в укладанні угод, вве-
дення внутрішніх політик ESG або навіть надання 
технічної та фінансової допомоги.

5. Заохочення інновацій: Державні інституції 
можуть створювати сприятливі умови для розви-
тку та імплементації інновацій українськими ком-
паніями, які практикують ESG. Це може включати 
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підтримку дослідницько-розвідувальних проектів, 
надання доступу до нових технологій, інформацій-
ної бази або навчальних програм.

Оцінка стійкості українських компаній в склад-
них економічних умовах залежить від багатьох 
факторів, таких як галузь, в якій працює компанія, 
її фінансовий стан та менеджмент. Хочемо відзна-
чити, що українські компанії продемонстрували 
стійкість в складних економічних умовах та воєн-
ному періоді загалом.

За даними СSR-Ukraine [2], серед компаній, які 
демонструють найвищий рівень розкриття інфор-
мації за індексом КСВ, є компанії у сферах фінан-
сів, інфраструктури, електропостачання, фарма-
цевтики та харчових продуктів, металургійного 
експорту. Середній рівень розкриття інформації 

українських компаній за цими показниками ста-
новить 32%, а компаній ТОП-10 – понад 60%. Як 
правило, компанії розкривають загальну корпора-
тивну інформацію, інформацію про захист навко-
лишнього середовища та інформацію про відно-
сини з громадськістю. Найменш висвітлюваними, 
або, не пріоритетними для українських підпри-
ємств були: питання прав людини, впровадження 
ESG стандартів у ланцюг постачання та лідерство 
керівництва і бізнесу.

Дослідження стратегій або цілей ESG, опублі-
кованих у звітах компаній, охоплюють 44,6% усіх 
середніх і великих компаній. Проте порівняно 
з 2022 роком рівень розкриття інформації за кри-
терієм «Інтеграція цілей сталого розвитку в ESG-
стратегію/цілі (зобов’язання) компанії» зріс вдвічі. 
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Рис. 2. Переваги та виклики впровадження практики ESG 

Джерело: розроблено автором



45

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ НАЦІОНАЛЬНИМ ГОСПОДАРСТВОМ

Середній рівень розкриття інформації українських 
компаній за індексом ESG становить: за соціаль-
ними параметрами – 26,4%; екологічні параме-
три – 36,6%; а за параметрами корпоративного 
управління – 27,7% [2].

Зважаючи, що впровадження практик ESG укра-
їнськими компаніями в умовах війни ще більше зупи-
нило розкриття інформації пропонуємо розробити 
алгоритм оцінки рівня впровадження практик ESG 
українськими компаніями шляхом розрахунку показ-
ників з метою відстеження відхилень, їх фіксації та 
прийняття управлінських рішень для їх усунення. 

Моніторинг показників ESG має здійснюватися 
за принципом зворотного зв’язку як методу впливу 
результатів діяльності системи на визначення струк-
тури та необхідних обсягів затрат вхідних ресурсів [6].

В результаті, загальна схема оцінки як основи 
покрашення рівня впровадження практики ESG 
виглядатиме наступним чином (рис. 3).
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Рис. 3. Запропонована схема оцінки як основи покрашення рівня впровадження практики ESG 

Джерело: розроблено автором

Як бачимо, запропонована схема оцінки як 
основи покрашення рівня впровадження прак-
тики ESG українськими компаніями в умовах війни 
має певне практичне застосування. За допомо-
гою даної оцінки можна оцінити рейтинг компа-
нії, дослідити недоліки їх діяльності в соціальній 
сфері, запропонувати напрями покращання соці-
альної спрямованості у роботі компанії та визна-
чати заходи для підвищення рівня практики впро-
вадження ESG.

Висновки з проведеного дослідження. Зва-
жаючи на проведене дослідження, уточнимо нау-
кову новизну одержаних результатів, що полягає 
в впровадженні практики ESG в діяльність україн-
ських компаній у воєнний час та її вплив на еконо-
мічний розвиток країни загалом:

‒ визначення основних понять та принципів 
практики ESG українських компаній, дозволило 
їх адаптувати під умови воєнного конфлікту та 
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запропоновано інструментарій для визначення 
середовищного, соціального та корпоративного 
впливу компаній та адаптацію існуючих підходів 
до нових умов;

– запропонована схема оцінки – як основа 
покрашення рівня впровадження практики ESG 
українськими компаніями в умовах війни, вклю-
чає аналіз впливу практики ESG на покращення 
підтримки програм відновлення навколишнього 
середовища, допомоги постраждалим від війни 
спільнотам та забезпечення прозорого корпора-
тивного управління в умовах воєнного конфлікту.

Окрім цього, дане дослідження може врахо-
вувати унікальне соціальне і політичне серед-
овище України, пов'язане з війною. Такий контекст 
може створити особливі виклики та можливості 
для впровадження практики ESG, які потребують 
детального вивчення та аналізу.
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У статті досліджено поняття «ризик» та «фінансовий ризик». Наведена думка науковців та 
дослідників національної на іноземної фінансової літератури. Значна частина роботи зосе-
реджена на виокремленні та ідентифікації фінансових ризиків на економіку України спричине-
них військовими діями, а це зокрема, втрата людського капіталу, руйнування агресором соці-
альної та комунальної інфраструктури, скорочення виробництва, дефіцит енергетичних 
ресурсів, збільшення дефіциту бюджету та державного боргу, інфляція, скорочення банків-
ського кредитування та товарного експорту та інші. Розглянуто сутність, цілі та завдання 
управління фінансовими ризиками. Проаналізовано основні принципи та напрямки управління 
фінансовими ризиками. В умовах функціонування штучного інтелекту, комп’ютерних тех-
нологій, глобалізації економіки та триваючих бойових дій виокремлено основні завдання, що 
стоять перед фінансовою системою України.
Ключові слова: ризик, невизначеність, фінансовий ризик, ризик-менеджмент, військовий 
стан, людський капітал, інфляційні ризики.

The article examines the concepts of "risk" and "financial risk". The opinion of scientists and research-
ers of national and foreign financial literature is given. Uncertainty is an unavoidable circumstance of 
the functioning of any economic unit, that is why risk is a component of the results of management 
decisions. Risk is the result of uncertainty. The appearance of uncertainty is caused, first of all, by 
the fact that the main processes related to entrepreneurship are not initially deterministic. Financial 
risk is the possibility or probability of the occurrence of unplanned financial expenses in a situation of 
uncertainty of the circumstances of the activity. The financial risk management system consists of a 
set of measures aimed at identifying and preventing possible threats and problems. The main task of 
financial risk management is to reduce the impact of possible negative impacts and threats, as well 
as to use the identified opportunities with maximum benefit. A significant part of the work is focused 
on identifying and identifying the financial risks to the economy of Ukraine caused by military actions, 
in particular, the loss of human capital, the destruction of social and communal infrastructure by the 
aggressor, the reduction of production, the shortage of energy resources, the increase in the budget 
deficit and public debt, inflation, the reduction of banking lending and commodity export and others. 
The essence, goals and objectives of financial risk management are considered. The main principles 
and directions of financial risk management are analyzed. The relevance of effective management of 
financial risks is especially acute in the period of economic crisis and martial law in the country. This is 
due to the fact that the crisis caused by the coronavirus transformed into an economic crisis as a result 
of military operations on the territory of Ukraine, which has significant negative and long-term conse-
quences for the country's financial sector. Not every financial system of the highly developed states of 
the world could withstand a number of challenges caused by the war. Thanks to the Armed Forces of 
Ukraine, the Ukrainian people are able to live, work and rebuild the country.
Key words: risk, uncertainty, financial risk, risk management, martial law, human capital, inflationary 
risks.

Постановка проблеми. Необхідність успіш-
ного управління фінансовими ризиками є надзви-
чайно актуальною в теперішніх умовах. Оскільки, 
викликана пандемією коронавірусу криза в Україні 
одразу ж перетворилась в економічну кризу вна-
слідок військових дій, що має надзвичайно нега-
тивні наслідки для фінансової системи держави.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
У фінансовій науковій літературі існує чимало 
підходів щодо дефініції «ризик». Користуючись 
загальним тлумаченням, під ризиком слід розгля-
дати ймовірність втрати господарюючим суб’єктом 
частини фінансових ресурсів, недоотримання при-
бутку чи виникнення додаткових витрат.

Науковий внесок у розвиток теорії ризику та неви-
значеності зустрічаємо у роботах І. Бланка, В. Вітлін-
ського, В. Савчука, Л. Тепмана, В. Чепурко та ін.

О. Бездітко стверджує, що ризик являє собою 
небезпеку, можливість збитків чи шкоди, тобто під 
ризиком слід розуміти ймовірність втрати суб’єктом 
господарювання частини наявних ресурсів або появи 
додаткових, небажаних витрат. В. Гросул та М. Усова 
вважають, що ризик – це міра невизначеності та кон-
фліктності діяльності, що характеризується імовір-

нісно можливою небезпекою економіко-фінансових 
втрат, невдачею або відхиленням від норми [1, c. 47].

Дослідження науковців є достатньо вагомими, 
проте не повністю залишаються розкритими 
питання щодо управління фінансовими ризиками 
в умовах військового стану.

Постановка завдання. Мета статті полягає 
в аналізі поняття «фінансовий ризик», а також 
виокремленні відповідних негативних моментів 
у фінансовій системі України в період військової 
агресії та пошук можливих шляхів зменшення 
їхнього впливу на економіку держави в цілому. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ризик можна охарактеризувати як певну дію, що 
здійснюється з метою отримання позитивного 
результату, і чим більша невизначеність господар-
ської ситуації під час прийняття управлінського 
рішення, тим вищий ступінь ризику. Застосування 
прийомів та механізмів, які здатні певним чином 
передбачати виникнення ризикової події та засто-
сування заходів щодо мінімізації рівня ризику, 
дають змогу керувати ними. 

Оскільки, невизначеність – це невідворотна 
обставина функціонування будь-якої господар-
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ської одиниці, саме тому ризик є складовою резуль-
татів виконання управлінських рішень. Ризик – це 
результат невизначеності. Поява невизначеності 
зумовлена, перш за все, тим, що головні процеси, 
пов’язані з підприємництвом не є первісно детер-
мінованими.

Фінансовий ризик – це можливість чи ймовір-
ність виникнення незапланованих фінансових 
витрат у ситуації невизначеності обставин здій-
снення діяльності. Тому, фінансовий ризик – це 
ризик, що перш за все, пов’язаний з можливістю 
втрат фінансових ресурсів [1, c. 47].

До систематичних фінансових ризиків (ринко-
вих) можна віднести: 

– ціновий ризик – можливість понесення фінан-
сових втрат, пов’язаних з негативними змінами 
цінових індексів на активи, що обертаються на 
фінансовому ринку (золото, акції, похідні цінні 
папери тощо);

– валютний ризик з’являється під час здій-
снення зовнішньоекономічної діяльності за раху-
нок коливання обмінного курсу іноземної валюти; 

– процентний ризик виникає внаслідок зміни 
процентної ставки на фінансовому ринку (кре-
дитної і депозитної) за рахунок зміни кон’юнктури 
фінансового ринку під впливом державного регу-
лювання; зміни пропозиції вільних грошових 
ресурсів та інших факторів.

До несистематичних фінансових ризиків (спе-
цифічних) можна віднести: 

– ризик неплатоспроможності підприємства – 
це дисбаланс в часі між вхідними та вихідними 
грошовими потоками господарюючого суб’єкта, 
що виникає за рахунок зниження рівня ліквідності 
оборотних активів;

– ризик зниження фінансової стійкості – це 
незбалансованість між позитивними та негатив-
ними грошовими потоками підприємства, що 
є результатом незадовільної структури капіталу;

– кредитний ризик – виникає внаслідок зростання 
заборгованості або невчасного розрахунку за реалі-
зовані товари, виконані роботи, надані послуги;

– інвестиційний ризик – це негативний резуль-
тат від здійснення інвестиційної діяльності підпри-
ємства; 

– інфляційний ризик – це знецінення реальної 
вартості капіталу та зниження доходів підприєм-
ства в умовах інфляції; 

– інноваційний ризик – це ймовірність поне-
сення фінансових втрат за рахунок використання 
нових фінансових інструментів та технологій тощо; 

– податковий ризик можливий внаслідок зміни 
нормативно-правових актів, що регулюють нара-
хування, адміністрування та справляння податків 
і зборів; 

– політичний ризик може проявлятися внаслі-
док зміни форм власності; 

– інші види ризиків [2, с. 15]. 

А. Жаворонок та А. Марич під системою управ-
ління фінансовими ризиками визначають комп-
лекс заходів спрямованих на виявлення та попе-
редження можливих загроз та проблем. Основне 
завдання фінансового ризик-менеджменту – це 
зменшення впливу можливих негативних впливів та 
загроз, а також використання виявлених можливос-
тей з максимальною вигодою [1, c. 46–58]. Головна 
мета ризик-менеджменту – це мінімізація ризиків. 

Складовими ризик-менеджменту є: 
1. Оцінювання ризику в конкретній ситуації. 
2. Управління ризиком – аналіз ризикової ситу-

ації, розроблення й обґрунтування управлінського 
рішення, спрямованого на мінімізацію ризику.

Оцінка та управління фінансовими ризи-
ками – надзвичайно складний процес, оскільки 
потребує врахування низки випадкових внутрішніх 
та зовнішніх факторів.

Серед основних способів мінімізації фінан-
сових ризиків підприємства можна виділити такі 
групи інструментів: 

– внутрішні механізми нейтралізації фінансо-
вих ризиків; 

– страхування ризиків зовнішніми учасниками 
ринку.

Внутрішні механізми нейтралізації фінансових 
ризиків реалізуються в межах підприємства. Осно-
вна перевага використання внутрішніх механізмів 
нейтралізації фінансових ризиків – це значний 
рівень гнучкості та динамічності управлінських 
рішень, що приймаються, переважно автономно, 
від зовнішніх суб’єктів господарювання. Ці меха-
нізми дають змогу якнайповніше врахувати спе-
цифіку діяльності суб’єкта господарювання, 
особливості здійснення фінансової діяльності під-
приємства і його фінансових можливостей.

Варіантами внутрішніх механізмів нейтраліза-
ції фінансових ризиків виступають: 

– запобігання ризику;
– хеджування;
– диверсифікація;
– самострахування та інші методи [3, c. 21–26].
Актуальність ефективного управління фінан-

совими ризиками особливо гостро стоїть у період 
економічної кризи та військового стану в країні. 
Це пов’язано з тим, що криза, спричинена коро-
навірусом, трансформувалась в економічну кризу 
внаслідок військових дій на території України, що 
має значні негативні та довгострокові наслідки для 
фінансового сектору країни. Не кожна фінансова 
система високорозвинених держав світу змогла 
б встояти перед низкою викликів, спричинених 
війною. Завдяки ЗСУ український народ має змогу 
жити, працювати та відбудовувати країну.

Основні виклики, які мають вплив на економіку 
України, внаслідок військових дій:

– втрата людського капіталу, спричинена 
масштабною внутрішньою та зовнішньою мігра-
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цією населення, а також численною мобілізацією. 
З виробничого процесу вибула значна кількість 
працездатного населення, що стала на захист 
територіальної цілісності держави. Водночас зріс 
рівень безробіття, оскільки чимало підприємств 
були вимушені припинити свою діяльність. А це, 
в свою чергу, збільшило навантаження на систему 
соціального захисту. Внутрішня міграція насе-
лення пояснюється масовими руйнуваннями інф-
раструктури та житла, неможливістю проживання 
на деокупованих територіях та тих місцевостях, 
що наближені до лінії фронту;

– спад виробництва, що спричинив зниження 
ВВП. Пояснюється така ситуація фактичною лік-
відацією виробничих потужностей, а також руйну-
ванням логістичних ланцюгів. Агросектор зазнав 
чималих збитків. Чимала частина врожаю була 
викрадена окупантами, іншу частину аграрії втра-
тили через бойові дії, різко ускладнилося збері-
гання врожаю, звузились можливості експорту 
продукції;

– порушення ланцюгів постачання та збуту 
внаслідок руйнування частини транспортної 
інфраструктури, перевантаження транспортних 
напрямків, неможливість використання морського 
транспорту, втрата ринків збуту Росії та Білорусі;

– обмежені енергетичні ресурси, що впливають 
на всі сфери життя суспільства, як наслідок ціле-
спрямованого руйнування ворогом енергетичної 
інфраструктури України. Чимало суб’єктів госпо-
дарювання вимушені були подбати про альтер-
нативні шляхи забезпечення електропостачання, 
впровадити графіки змінності, відповідно до гра-
фіків постачання електроенергії;

– зростання собівартості переважної більшості 
виробничих процесів, що спричинено здорожчанням 
енергоресурсів, логістики, подорожчанням імпорт-
них товарів через девальвацію гривні, вищі ризики, 
зумовлені воєнним часом. Низка цих факторів спри-
чинила зростання інфляційних процесів в державі;

– зниження сукупного попиту, що спричинило 
скорочення експорту. Пояснюється така ситуація 
спадом виробництва, а також погіршенням шляхів 
збуту (пропускна здатність західних кордонів Укра-
їни виявилась обмеженою). Знизилась платоспро-
можність домогосподарств. Через високу невизна-
ченість погіршився інвестиційний клімат;

– показники дефіциту державного бюджету та 
державного боргу досягли рекордних значень. 
Викликана така ситуація збільшенням видатків на 
оборону та соціальну сферу. Чималий вплив на 
ці макроекономічні показники мали послаблення 
в податковій системі, що спричинили недоотри-
мання доходів бюджетів усіх рівнів;

– скоротилося банківське кредитування, що 
розпочалося внаслідок погіршення платоспро-
можності позичальників та зростання ризиків. 
Різке підвищення облікової ставки НБУ.

Країна вистояла в умовах катастрофічно тяж-
ких наслідків та надзвичайно високих ризиків війни 
завдяки виваженій економічній політиці держави, 
а також значній підтримці зарубіжних партнерів.

Грошово-кредитна політика НБУ дозволила уник-
нути відтоку капіталів з держави та значної деваль-
вації гривні. Фіксований курс гривні щодо іноземних 
валют знизив негативні інфляційні очікування. Також 
вдалось зберегти золотовалютні резерви країни. На 
готівковому та безготівковому ринку валюти досяг-
нуто відносної рівноваги та стійкості.

Збереглася стабільність та довіра до банків-
ської системи. Вдалось уникнути значного відпливу 
грошових коштів, а платоспроможні банки Укра-
їни у січні-вересні 2023 року отримали рекордний 
чистий прибуток. Згідно з даними, опублікованими 
НБУ, доходи банків за 9 місяців поточного 2023 року 
склали 326,8 млрд. грн., а витрати – 216,9 млрд. грн. 
Минулого року за аналогічний період банки заро-
били лише 7,37 млрд. гривень [4].

Головні причини, завдяки яким банки під час 
війни змогли рекордно збільшити свої прибутки:

– можливість заробити на депозитних серти-
фікатах НБУ – це інструмент, з яким банки можуть 
розміщувати надлишок коштів на короткострокових 
депозитах у Нацбанку, отримуючи процентний дохід; 

– банки отримують значний комісійний дохід від 
комісій за банківські операції клієнтів. 

Міжнародна фінансова допомога відіграла 
виняткову роль у збереженні та підтриманні стабіль-
ності державних фінансів. 23 млрд. дол. США – це 
загальний обсяг грантових та пільгових кредитних 
ресурсів від початку повномасштабного вторгнення. 
Важливою формою міжнародної підтримки стала 
можливість призупинення виплат за державним та 
гарантованим державою боргом на загальну суму 
близько 3,1 млрд. дол. США. Така реструктуризація 
розвантажила видатки бюджету [4].

Рух України до членства в ЄС є основою для 
важливих подальших домовленостей, підтри-
мавши стійкість нашої держави перед ризиками 
війни, а саме: «економічний безвіз», коли продук-
ція українських виробників звільняється від низки 
обмежень та квот; «транспортний безвіз» – посла-
блення в умовах автомобільних перевезень; «мит-
ний безвіз» – тісніша інтеграція української мит-
ниці з іншими митницями європейських держав; 
«енергетичний безвіз» – національну енергосис-
тему приєднали до європейської.

Зовнішня торгівля України переорієнтувалась на 
європейські ринки та нові логістичні шляхи, що зна-
чно полегшило обмеження, спричинені блокуван-
ням чорноморських портів. Це було б неможливо 
без низки рішень важливих торговельних партнерів 
щодо лібералізації доступу українських товарів. 

Варіантом налагодження логістичних проблем 
стала робота «зернового коридору». Існування 
вказаної ініціативи дало змогу Україні зберегти 
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нішу на світовому ринку збуту агропродукції, змен-
шило економічний спад української економіки, 
покращило фінансовий стан національних агро-
виробників.

Представники національного бізнесу проде-
монстрували здатність до швидкого відновлення. 
Показовим стало подолання паливної кризи, що 
сформувалась через руйнування великих нафто-
баз та національної нафтопереробної галузі на 
початку повномасштабного вторгнення. За рахунок 
впровадження приватних кроків (обмеження кіль-
кості відпуску пального в одні руки) та державних 
ініціатив (зменшення податкового навантаження на 
представників паливного ринку) вдалось досягти 
стабільності системи забезпечення пальним, і вже 
за короткий проміжок часу з’явилась можливість 
відмовитись від вказаних стабілізаційних заходів. 
Важливий аспект, який варто винести із вище наве-
деної ситуації, це те, що державне регулювання 
є необхідним в гострих кризових ситуаціях і не 
варто залишати приватних суб’єктів ринку сам на 
сам із серйозними викликами в умовах війни.

З’явились механізми релокації бізнесів в без-
печніші регіони держави, напрацьовано системи 
заходів з відновлення базової інфраструктури, як 
на деокупованих територіях, так і в областях відда-
лених від зон бойових дій. Відновлення та захист 
об’єктів енергетичної інфраструктури, зокрема 
за допомогою міжнародної допомоги, дало змогу 
запобігти значним втратам. Діяльність Укрзаліз-
ниці сприяла національній безпеці та стабільності 
економіки, оскільки безпосередньо виконувала 
евакуацію населення, транспортування військо-
вих вантажів та релокацію підприємств.

Завдяки переліченим вище заходам вдалось 
запобігти краху української економіки в умовах 
російської агресії. Національний бізнес продемон-
стрував ознаки вдалої адаптації до воєнних викли-
ків. Відновилась економічна активність та покра-
щились фінансові прогнози.

Важливим фактором забезпечення стійкості 
вітчизняної економіки є впровадження сучасних 
цифрових та ІТ механізмів. Розвинена система 
інтернет-банкінгу та електронних платежів запобі-
гла платіжній кризі. Впровадження цифрових тех-
нологій в сфери державного управління дало змогу 
виконувати важливі для функціонування країни 
обов’язки, а також виключити корупційну складову. 

Прогнозування та моделювання дають змогу 
вжити необхідних заходів, а отже зменшити негативні 
наслідки від військових ризиків. Одним із ймовірних 
ризиків найближчого часу є спроба агресора зруй-
нувати транспортну інфраструктуру України. А це 
в свою чергу може спричинити проблеми при вико-
нанні важливих економічних, гуманітарних та військо-
вих завдань. Це можемо спостерігати на західних кор-
донах держави. Блокування польсько-українського 
кордону вимагає термінового вирішення на макроеко-

номічному рівні. Наслідком для економіки може стати 
подальше ускладнення та здорожчання транспорту-
вання для експортних поставок. 

Ще одним впливовим ризиком на економіку кра-
їни є зниження рівня реальних доходів населення. 
Падіння рівня купівельної спроможності негативно 
вплине на споживчий попит як важливий рушій еконо-
мічної динаміки. Погіршення якості життя може спро-
вокувати нарощування розшарування між верствами 
населення та посилення соціальної напруженості. 

Можливим також є ймовірність скорочення між-
народної фінансової допомоги, що може статися 
внаслідок кризових явищ у світовій економіці, 
зміни політичного керівництва держав-партнерів, 
значних розбіжностей щодо варіантів надання та 
напрямів використання допомоги, відтворення 
корупційних ризиків. Виокремлення наведених 
ризиків слід враховувати при розробці політики 
держави в умовах війни.

Беручи до уваги вище викладені очікувані 
ризики, головними завданнями для забезпечення 
відновлення економіки України можна вважати:

1. Утвердження стійкості основних складових 
частин економічної системи – енергетична та 
транспортна інфраструктура, постачання інших 
стратегічно важливих ресурсів, телекомунікації, 
надання банківських, основних адміністративних 
послуг тощо.

2. Набуття членства в ЄС (переговори та співп-
раця з найближчими сусідами та партнерами 
з метою усунення перепон) – значно спростить 
залучення ресурсів на відбудову від фондів ЄС та 
приватних інвесторів.

3. Застосування макроекономічних інструментів 
стабілізації, що не перешкоджатимуть відновленню 
ринкової економіки. Важливо уникнути ситуації, 
за якої засоби протидії інфляції обмежують наці-
ональні можливості фінансування відновлення, 
перекладаючи все на плечі іноземних донорів.

4. Збалансована бюджетна політика, що базу-
ється на поміркованості між податковим наванта-
женням бізнесу та належним фінансуванням дер-
жавних функцій в оборонній, соціальній сферах та 
забезпечення відбудови країни. 

5. Надання першочерговості відбудови у регі-
они, що постраждали внаслідок бойових дій. Це 
сприятиме поверненню мешканців до цих терито-
рій та прискорить відновлення економічної дина-
міки [5, c. 307–314].

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, внаслідок військової агресії фінансова 
система України зіткнулась із серйозними викли-
ками – руйнування соціальної, енергетичної, тран-
спортної інфраструктури, відплив робочого капі-
талу, мобілізація працездатного населення, спад 
виробництва, втрата ринків збуту тощо. Але будь-
які виклики – це значні можливості та перспективи. 
Завдяки міжнародній фінансовій підтримці та вда-
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лій державній політиці Україна здійснює захист 
власної території, виконує основні соціальні функ-
ції. Хоча в умовах війни не можна очікувати зна-
чного економічного підйому проте українському 
бізнесу вдалось втриматись на плаву і зараз слід 
працювати над підвищенням власної конкуренто-
спроможності та використовувати максимум мож-
ливостей, щоб отримати нові ринки збуту та інвес-
тиції в українську економіку. 
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У статті проаналізовано стан зайнятості у Причорноморському економічному регіоні Укра-
їни. Виявлено проблеми підбору персоналу у Причорноморському економічному регіоні України. 
Наведено орієнтири для покращення процесу підбору та формування людського потенціалу 
для бізнесу Причорноморського регіону України: перекваліфікація та підвищення кваліфікації 
наявних працівників, створення безпечного середовища, програм стимулювання, підтримки 
й заохочення для працівників, розвиток програм дистанційної роботи, розроблення гнучких 
стратегій найму, оптимізація процесів оцінки кандидатів, створення привабливого робочого 
середовища, партнерство з університетами й освітніми закладами, співпраця з рекрутин-
говими агентствами, пропозиція гнучких умов праці, використання онлайн-платформ для 
пошуку роботи, надання психологічної підтримки, підкреслення стабільності та можли-
востей розвитку на підприємстві, співпраця з державними та міжнародними організаціями, 
використання рішень на основі штучного інтелекту для автоматизації завдань, створення 
інклюзивної робочої культури, формування сильного бренду організації.
Ключові слова: людський потенціал, бізнес, підбір, персонал, Причорноморський регіон.

The article analyzes the state of employment in the Black Sea economic region of Ukraine. It is estab-
lished that the staff shortage, massive departure of workers to safer areas or outside the country, and 
the announced general mobilisation from the first days of the war have led to a general shortage of 
personnel of various specialties and professions in the southern regions, in particular in the Black Sea 
region of Ukraine. The problems of personnel selection in the Black Sea Economic Region of Ukraine 
were identified, in particular, such as the existence of a dangerous situation in the country, the emi-
gration of the talents of highly qualified specialists abroad, the complication of the psychological state 
of employees, a change in priorities and strategies in the recruitment of personnel, limited budgets 
or the lack of necessary resources, inconsistency of personnel qualifications and job requirements, 
unclear understanding of job duties and required skills, periodic job changes by candidates, use of 
inefficient methods of finding employees, lack of use of new technologies, imperfection of the selec-
tion process, length of the recruitment process, lack of feedback, lack of time to study all resumes 
and conducting multiple interviews, underestimation of Employer Branding, soft skills, diversity and 
inclusion, lack of staff adaptation programs, increased competition, lack of objectivity when evaluating 
candidates. Guidelines for improving the process of selection and formation of human potential for 
businesses in the Black Sea region of Ukraine are given: retraining and upgrading the skills of existing 
employees, creating a safe environment, creating incentive, support and encouragement programs for 
employees, developing remote work programs, developing flexible hiring strategies, optimizing evalu-
ation processes candidates, creating an attractive working environment, partnership with universities 
and educational institutions, cooperation with recruiting agencies, offering flexible working conditions, 
using online platforms for job search, providing psychological support, emphasizing stability and devel-
opment opportunities at the enterprise, cooperation with state and international organisations, using 
solutions based on artificial intelligence to automate tasks, create an inclusive work culture, and build 
a strong brand of the organisation.
Key words: human potential, business, recruitment, personnel, Black Sea region.

Постановка проблеми. Причорноморський 
економічний регіон – один із найважливіших регіо-
нів України, що включає АР Крим, Запорізьку, Мико-
лаївську, Одеську та Херсонську області (наявні та 
тимчасово окуповані території). Російська агресія 
в Україну негативно вплинула на економіку регіону. 
До війни цей регіон володів розвиненою промис-
ловістю та сільським господарством, наділений 
багатими природними ресурсами та вигідним гео-
графічним положенням. Ключовими галузями еко-
номіки регіону були: сільське господарство (одним 
із найпродуктивніших сільськогосподарських регі-
онів України, де вирощували пшеницю, кукурудзу, 
соняшник, овочі та фрукти тощо), промисловість 
(розвинена металургія, машинобудування, хімічна 
та харчова промисловість), туризм та рекреація 
(чорноморське узбережжя отримало популярність 
як туристичний курорт, де розташовані такі міста, 
як Одеса, Херсон, Миколаїв тощо), інфраструк-
тура та транспортні зв'язки (розвиток інфраструк-

тури, особливо портів та транспортних маршрутів, 
що забезпечують доступ до морських шляхів).

Формування людського потенціалу постає важ-
ливою складовою успіху бізнесу у будь-якому регі-
оні, включаючи Причорноморський. Підбір персо-
налу – це один із ключових елементів формування 
людського потенціалу, який спрямований на залу-
чення та відбір кандидатів, які найбільше підхо-
дять для вакантних посад. 

Управління людським потенціалом через підбір 
персоналу включає в себе постійне вдосконалення 
цього процесу, адаптацію до змін в організаційних 
потребах та вимогах ринку праці. Це дає змогу 
створювати сильні колективи, які відповідають 
потребам бізнесу та сприяють досягненню цілей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми формування людського потенціалу біз-
несу, зокрема підбору персоналу знайшли висвіт-
лення в наукових працях українських та зарубіж-
них науковців. Борщ В. І., Крусір Т. О. аналізують 
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проблеми формування та розвитку людського 
капіталу як основного чинника конкурентоспро-
можності організацій [4]. Гулик Т.В., Кобзев А.В. 
дає опис питань стратегічного управління розви-
тком персоналу як джерела підвищення конкурен-
тоспроможності підприємства [6]. Денисенко М.П., 
Юринець З.В. розглядають питання формування 
людського потенціалу через створення команд 
фахівців та їхньої ролі в економічному розвитку 
й стратегічному управлінні бізнесом [7]. Суда-
ков М., Лісогор Л. розглядають стан, тенденції та 
перспективи ринку праці України [9]. Юринець З. В., 
Круглякова В. В., Мищишин І. Р. подають особли-
вості формування людського потенціалу на основі 
активізації використання інноваційного потенціалу 
суб’єктів господарювання [11]. Шевченко Г. М. [10] 
та Коваль І. М. [13] розглядають практики управ-
ління різними видами активів і потенціалу в серед-
овищі Причорноморського економічного регіону.

Однак, беручи до уваги масштабне опрацю-
вання й обґрунтування цього напряму проблема-
тики, серед економістів й досі продовжується дис-
кусія щодо виявлення проблем підбору персоналу 
у бізнес-середовищі під час війни, розробленні 
орієнтирів для покращення процесу підбору пра-
цівників та формування людського потенціалу для 
бізнесу в невизначених умовах діяльності. 

Постановка завдання. Основна мета дослі-
дження полягала у аналізі стану зайнятості, вияв-
ленні проблем підбору персоналу у бізнес-серед-
овищі Причорноморського економічного регіону 
України, розробленні орієнтирів для покращення 
процесу підбору працівників та формування люд-
ського потенціалу для бізнесу Причорноморського 
регіону України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Війна в Україні призвела до втрати робочих місць. 
Рівень зайнятості в Запорізькому, Миколаївському, 
Одеському та Херсонському районах України сут-
тєво скоротився з початку війни.

Переважно скорочення зайнятості в Україні впро-
довж 2022 року відбулось через зупинку діяльності 
великої кількості суб’єктів господарювання, пік якого 
припав на другий квартал 2022 р. і становив 18% до 
попереднього кварталу [8]. Більшість суб’єктів госпо-
дарювання перебували на територіях, які були оку-
повані у перші місяці військової агресії. 

Станом на початок 2023 р. скорочення кіль-
кості небюджетних підприємств становило у Хер-
сонській – 82%, Запорізькій – 42%, Миколаїв-
ській – 28%. У 4-му кварталі 2022 р. відбулось 
відновлення роботи частини підприємств в тих 
регіонах, які були повністю деокуповані [9].

Така ситуація призвела до суттєвого зниження 
рівня зайнятості, масового відтоку громадян і гли-
боких проблем із формуванням людського потен-
ціалу. Загалом по Україні кількість працюючих 
на небюджетних підприємствах скоротилась на 

15% і в четвертому кварталі 2022 р. становила 
6,65 млн осіб. Кількість працюючих за наймом 
у фізичних осіб-підприємців скоротилась на 28% 
і становила в четвертому кварталі 604 тис. осіб. 
Значна частина (23%) такого скорочення відбу-
лась за рахунок найбільш постраждалих облас-
тей, зокрема в Запорізькій (38%) та Херсонській 
(80%). Вагоме зниження рівня зайнятості відбу-
лось і в промислово розвинених регіонах Укра-
їни. Наприклад, скорочення зайнятості в Одеській 
і Миколаївській, Харківській і Дніпропетровській 
областях та Київського регіону становило 59% 
загального обсягу скорочення. Таким чином, на 
решту 16 областей припадає не більше 18% 
загального обсягу скорочення зайнятості [9]. 

Через припинення діяльності підприємств 
у Причорноморському регіоні, яке вплинуло на ско-
рочення зайнятості працівників, відбувалось змен-
шення кількості персоналу як результат оптимізації 
штату працівників на існуючих підприємствах.

Кадровий дефіцит, масовий від’їзд працівників 
до безпечніших районів чи за межі країни, оголо-
шена загальна мобілізація з перших днів війни 
призвели до загального браку персоналу різних 
спеціальностей і професій в південних регіонах, 
зокрема у Причорноморському регіоні.

Найм нових співробітників є одним з найваж-
ливіших питань ефективності підприємств, і мікро- 
або малий бізнес не є винятком у цьому відно-
шенні [4; 6]. На малих підприємствах плинність 
кадрів – це швидше подія, ніж безперервний про-
цес. Кожен роботодавець прагне до того, щоб мати 
кваліфікований, лояльний, відданий і стабільний 
за своїм складом персонал [7; 12, с. 124–127]. 
Таким чином, важливо для бізнесу правильно піді-
брати персонал.

Одеська область відноситься до п’яти облас-
тей з найбільшою кількістю вакансій у вересні 
2023 року та серпні 2022 року. Найбільше пра-
цедавці пропонують роботу в Київській, Дніпро-
петровській, Львівській, Одеській і Харківській 
області. На тлі нестачі кваліфікованих працівників, 
ринок праці стає конкурентнішим. Підприємства 
змушені змагатися за обмежений ресурс – висо-
кокваліфікованих фахівців. Це приводить до зрос-
тання зарплат та покращення умов для працівни-
ків, що може бути позитивним явищем для тих, хто 
шукає роботу [5].

Від початку повномасштабного вторгнення 
зросла кількість вакансій у сфері «Медицина, 
фармацевтика» і рівень заробітні плати за цими 
спеціальностями. Також підвищився попит на 
спеціалістів у сегментах «Маркетинг, реклама, 
PR», «ЗМІ, видавництво, поліграфія», «Логістика, 
склад, ЗЕД» та «Бухгалтерія та облік» [5]. 

Під час війни ускладнилась можливість 
ведення обліку зайнятості працівників у областях 
Причорноморського регіону. У Запорізькій, Одесь-
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кій та Херсонській областях продовжують працю-
вати центри зайнятості. 

У січні-листопаді 2020–2022 рр. на зареє-
строваному ринку праці Одеської області кри-
тично зменшилась кількість безробітних – на 74%  
(табл. 1). Також зменшилась і кількість вакансій на 
ринку праці (на 69%).

Кількість претендентів на 1 вакансію у листо-
паді 2023 року склала 3 особи, як і у 2021 році, 
водночас у 2022 році кількість претендентів була 
збільшена до 6 осіб.

Так, показник «кількість вивільнених праців-
ників» у Запорізькій області за січень-жовтень 
2020–2023 рр. демонструє різке зниження на тлі 
міграції людей до безпечніших регіонів (табл. 2). 
Відбувається поступове зменшення наявності 
вакансій. Карколомний спад кількості вакансій 
на ринку праці у Запорізькій області за однако-
вий період 2020 р. та 2023 р. відбувся більше ніж 
у 5,6 разів.

У січні-листопаді 2022–2022 рр. на зареєстро-
ваному ринку праці Херсонської області на 45% 
знизилась кількість вивільнених працівників, на 
57,5% зменшилась кількість безробітних та на 
45,2% скоротилась кількість вакансій на ринку 
праці (табл. 3). 

Отже, дисбаланс поміж пропозицією та попитом 
на людський потенціал, та недостатня кількість вакан-
сій, які пропонують працедавці, залишається доволі 
високим по усьому Причорноморському регіону. 

Підбір персоналу менеджерами підприємств 
у Причорноморському регіоні України під час 
війни стикається з низкою складнощів та проблем, 
оскільки конфліктна ситуація в країні суттєво 
впливає на ринок праці та на рівень доступності 
талановитого персоналу, ускладнює ефективність 
та якість найму. Варто навести найбільш поширені 
проблеми (табл. 4).

Розв'язання вказаних проблем включає удоско-
налення процесу відбору, збільшення прозорості 
та об'єктивності, покращення процесу комунікації 
з кандидатами. Це потребує застосування специ-
фічних підходів і вдосконалення стратегій пошуку 
й утримання талантів. Окремі організації можуть 
шукати альтернативні шляхи рекрутингу через 
розвиток дистанційних форм роботи, вдоскона-
лення програм привабливості для працівників, 
а також спеціальні програми підтримки та стиму-
лювання персоналу в умовах воєнних дій.

Під час війни для бізнесу Причорноморського 
регіону України важливо виробити орієнтири, які 
допоможуть покращити підбір і формування люд-

Таблиця 1
Кількість безробітних та вакансій на ринку праці в Одеській області  

за січень-листопад 2020–2022 рр.

Показники 2020 р. 2021 р. 2022 р.
Зміна значення
% + (-)

Кількість безробітних, осіб 51100 48900 37900 74 -13200

Кількість вакансій на ринку праці, од. 30600 31200 21000 69 -9600

Джерело: розраховано на основі [2]

Таблиця 2
Кількість вивільнених працівників та вакансій на ринку праці у Запорізькій області  

за січень-жовтень 2020–2023 рр.

Показники 2020 р. 2021 р.
Зміна значення

2022 р. 2023 р.
Зміна значення

% + (-) % + (-)
Кількість вивільнених працівників, осіб 10 572 6 138 58,1 - 4 434 2 079 3 366 161,9 1 287

Кількість вакансій на ринку праці, од. 49 975 33 587 67,2 -16 388 25 480 8 884 34,9 -16 596

Джерело: розраховано на основі [1]

Таблиця 3
Кількість вивільнених працівників та вакансій на ринку праці у Херсонській області  

за січень-листопад 2022–2023 рр.

Показники 2022 р. 2023 р.
Зміна значення

% + (-)
Кількість вивільнених працівників, осіб 1 321 594 45,0 -727

Кількість безробітних, осіб 15 426 8 866 57,5 -6 560

Кількість вакансій на ринку праці, од. 2 290 1 036 45,2 -1 254

Джерело: розраховано на основі [3]
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Таблиця 4
Проблеми підбору персоналу у Причорноморському регіоні України

№ Перелік

1 Безпека. Небезпечна ситуація в країні може призвести до скорочення кількості кандидатів, які готові 
ризикувати та переїжджати або працювати в певних районах

2 Еміграція талантів висококваліфікованих спеціалістів за кордон зумовлює дефіцит кадрів на внутрішньому 
ринку праці

3 Нестабільна економічна ситуація під час війни обумовлює зменшення кількості вакансій та бюджетів  
на найм нового персоналу

4 Військові події в країні впливають на психологічний стан працівників та менеджерів, що відображається  
на їхній ефективності та продуктивності

5 Зміна стратегій та пріоритетів. Умови війни змушують бізнес переглянути свої стратегії та пріоритети  
у наймі персоналу, що впливає на обсяги та типи вакансій

6 Обмежені бюджети або відсутність необхідних ресурсів (людських, фінансових) ускладнює процес підбору 
та обмежувати можливості підбору кваліфікованих кадрів

7 Невідповідність кваліфікації. Пошук кандидатів, які не відповідають вимогам вакансії або не мають 
необхідних навичок, може призвести до неефективного використання часу та ресурсів

8 Нечітко визначені потреби. Нечітке розуміння посадових обов'язків та необхідних навичок спричиняє пошук 
невідповідних кандидатів

9
Нестабільність, періодична змінюваність роботи кандидатами. Перевірка і вибір кандидатів, які мають 
нестабільне резюме або періодично змінюють роботу, може бути викликом, оскільки свідчить про 
невпевненість або проблеми з адаптацією

10 Неефективні методи пошуку. Використання одних і тих же джерел (наприклад, оголошення в соціальних 
мережах) обмежує коло потенційних кандидатів

11 Недолік використання нових технологій. Ігнорування онлайн-платформ, ATS-систем та інших інструментів 
робить процес підбору менш ефективним

12 Недосконалий процес відбору. Нечітко структуровані співбесіди, відсутність чітких критеріїв оцінки  
та необ'єктивність інтерв'юерів можуть спричинити помилки в ухваленні рішень

13 Затягнутий процес підбору кадрів призводить до втрати кращих кандидатів

14 Ненадання зворотного зв'язку кандидатам негативно впливає на репутацію бізнесу

15
Брак часу. Менеджерові з персоналу чи іншому відповідальному працівникові потрібен час для вивчення 
всіх резюме та проведення кількох інтерв'ю через виконання й інших завдань та обов’язків, що призводить 
до просування кандидатів без докладного розгляду

16 Недооцінка Employer Branding (HR-брендинг, розвиток бренду роботодавця). Нехтування Employer 
Branding ускладнює залучення талановитих кандидатів

17 Недолік програм адаптації персоналу (onboarding) може спричинити швидке звільнення нових працівників

18 Недооцінка soft skills (м’яких навичок), таких як комунікація, командна робота та емоційний інтелект, 
зумовлюють найм невідповідних кандидатів

19 Недооцінка Diversity & Inclusion (D&I, різноманітність та інклюзивність) стає причиною втрати талановитих 
кандидатів та негативно впливає на культуру підприємства

20
Конкуренція. В зв'язку зі зростанням конкуренції на ринку праці складно привернути увагу 
висококваліфікованих кандидатів через їх розсіяність на інші пропозиції. Обмежений ринок праці викликає 
зростання конкуренції між підприємствами за обмежений кадровий ресурс

21 Об'єктивність оцінки. Відсутність об'єктивності під час оцінки кандидатів завдає труднощів у виборі  
не найкращого або найбільш підходящого претендента

Джерело: складено автором

ського потенціалу. Варто виділити окремі можливі 
напрями покращення цього процесу (табл. 5).

Зазначені орієнтири спрямовані на покращення 
процесу підбору персоналу та забезпечення для 
бізнесу у Причорноморському регіоні України мож-
ливостей привернення й утримування висококва-
ліфікованих працівників під час функціонування 
у складних умовах.

Висновки з проведеного дослідження. 
Загальний кадровий дефіцит, масовий від'їзд пра-

цівників до безпечніших районів чи за межі країни, 
а також оголошена загальна мобілізація з перших 
днів війни, суттєво позначилися на нестачі персо-
налу різних спеціальностей і професій у південних 
регіонах, зокрема у Причорноморському економіч-
ному регіоні України. Підбір персоналу в умовах 
конфлікту та війни стає викликом через цей кадро-
вий дефіцит. Конкуренція за обмежені кадрові 
ресурси, небезпечна ситуація в регіоні та важкі 
умови відбору та утримання талантів ускладнюють 
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Таблиця 5
Орієнтири для покращення підбору та формування людського потенціалу бізнесу 

Причорноморського регіону України
№ Перелік

1 Перекваліфікація та підвищення кваліфікації наявних працівників з метою заповнення вакансій  
і підвищення продуктивність праці

2 Створення безпечного середовища. Забезпечення безпеки працівників та створення сприятливих умов  
для праці постає чи не найважливішим для привернення кваліфікованих працівників та утримання талантів

3
Підтримка та заохочення співробітників. Створення програм стимулювання, підтримки та заохочення 
для працівників, що працюють у складних умовах, дасть змогу підвищити їхню мотивацію та лояльність, 
посилити привабливість бізнесу для потенційних працівників

4 Розвиток програм дистанційної роботи для тих позицій, де це можливо, щоб залучити таланти з інших 
регіонів країни або зарубіжжя

5 Адаптація стратегій найму. Розроблення гнучких стратегій найму, що відповідають новим умовам, 
включаючи використання онлайн-інструментів для проведення співбесід, для полегшення процесу підбору

6 Оптимізація процесів оцінки кандидатів. Використання більш точних та ефективних методів оцінки 
кандидатів, наприклад, з використанням завдань чи сценаріїв, допоможе вибирати кращих кандидатів

7
Створення привабливого робочого середовища. Зосередження на створенні привабливої корпоративної 
культури, яка пропонує підтримку, розвиток та можливості кар'єрного зростання, може бути привабливим 
для фахівців

8
Партнерство з університетами та освітніми закладами. Розвиток партнерств з освітніми закладами для 
створення програм стажування або підготовки дає змогу привернути молодих талантів та розвивати 
спеціалізовані навички

9 Співпраця з рекрутинговими агентствами допоможе знайти кваліфікованих кандидатів, які відповідають 
потребам бізнесу 

10 Пропозиція гнучких умов праці, таких як віддалена робота або часткова зайнятість, дає можливість 
зробити вакансію більш привабливою для ширшого кола кандидатів

11 Використання онлайн-платформ для пошуку роботи, таких як Work.ua, Rabota.ua, Dou.ua, HeadHunter, 
Jooble, Djinni.co, LinkedIn тощо, допомагає охопити ширше коло кандидатів

12 Надання психологічної підтримки. Багато людей переживають стрес і тривогу через війну. Надання 
психологічної підтримки кандидатам сприятиме залученню та утриманню кращих працівників

13 Підкреслення стабільності та можливостей розвитку на підприємстві створює умови для залучення 
кандидатів, які шукають довгострокову роботу

14 Співпраця з державними та міжнародними організаціями, які надають підтримку ринку праці, може 
допомогти знайти ресурси та інформацію для покращення процесу підбору персоналу

15 Використання рішень на основі штучного інтелекту для автоматизації завдань, таких як сортування резюме 
та проведення первинних співбесід, заощаджує час і ресурси

16 Створення інклюзивної робочої культури, яка цінує різноманіття, дає можливість залучати та утримати 
талановитих працівників з різним досвідом та поглядами

17 Формування сильного бренду організації сприятиме привабленню кращих кандидатів і зробить бізнес 
більш привабливим місцем для роботи

Джерело: складено автором

процес найму. Це відображається на якості й ефек-
тивності підбору персоналу, що може вплинути на 
діяльність підприємств та їхню здатність до адап-
тації до змін. Необхідність розробки гнучких стра-
тегій найму, використання альтернативних методів 
пошуку кандидатів, а також створення програм під-
тримки та заохочення для працівників у складних 
умовах можуть допомогти вирішити частину цих 
проблем. Важливо також звертати увагу на безпеку 
та стабільність працівників, а також створювати 
середовище, яке сприяє їхньому здоров'ю та бла-
гополуччю. Робота над адаптацією стратегій найму 
до непередбачуваних умов війни та впровадження 
гнучких підходів може сприяти успішному підбору 

персоналу та забезпечити бізнесу можливість при-
вертати та утримувати висококваліфікованих пра-
цівників у Причорноморському регіоні України.
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Представлено теоретичні основи становлення диджиталізація як системи та множини 
чинників, які визначають розвиток бізнесу та економіки у цілому. Встановлено, що діджи-
тал (цифровим) підприємством називають особу або бізнес, які використовують інфор-
маційно-комунікаційні технології для спілкування між клієнтами та партнерами. Технології 
диджиталізації формують віртуальне місце, в якому одна або кілька комп’ютерних систем 
використовуються для запису або збереження бізнес-інформації та деталей взаємодії людей 
за допомогою цифрового соціального середовища, зокрема сайтів, соціальних мереж як єди-
ного центрального сервера обміну інформацією чи даними з клієнтом. Розкрито сутність 
та поняттєвий апарат диджиталізації. Представлено складові цифрового підприємництва. 
Висвітлено основні напрями нормативно-правового регулювання розвитку диджиталізації 
на рівні суб’єктів підприємництва.
Ключові слова: бізнес, диджиталізація, інформаційні системи, розвиток, технології, форму-
вання стратегії.

The theoretical foundations of the formation of digitalization as a system and many factors that deter-
mine the development of business and the economy as a whole are presented. It is established that 
a digital enterprise is a person or business that uses information and communication technologies 
to communicate between customers and partners. Digitalization technologies form a virtual place in 
which one or more computer systems are used to record or store business information and details of 
people's interaction through a digital social environment, in particular sites, social networks as a single 
central server for exchanging information or data with the client. Enterprise digitalization is a subcate-
gory of entrepreneurship in which part or all of what would be physical in a traditional organization has 
been digitized, such as digital goods or services and distribution. This is a reconciliation of traditional 
entrepreneurship with a new way to create and run a business in the digital age. Digitalization, like any 
business activity, translates an asset, service, or the bulk of a business into digital format. Digitalization 
as an entrepreneurial culture as an environment where people feel the impact and get motivated, 
innovative thinking to bear risks. In the case of an entrepreneurial business, it encourages the initiation 
of innovative thoughts or products. If time is involved in this, it is called intro-coaching and e-leadership 
as part of an entrepreneurial culture, because e-leadership can be used to create an effective entrepre-
neurial culture. With the development of information and communication technologies in Ukraine, there 
is a need to develop its own concept of digital development. The Ministry of digital transformation is 
responsible for the development and implementation of information and communication technologies, 
digitalization of civil society, improving the efficiency of government governance through digital tools, 
and other aspects of digital transformation. The essence and conceptual apparatus of digitalization are 
revealed. The components of digital entrepreneurship are presented. The main directions of regulatory 
regulation of digitalization development at the level of business entities are highlighted. 
Key words: business, digitalization, Information Systems, Development, Technologies, strategy  
formation.

Постановка проблеми. Диджиталізація 
є неминучим аспектом підприємництва у зв’язку 
зі стрімким розвитком інформаційно-комуніка-
ційних технологій. Наразі впровадження методів 
диджиталізації сприяє інноваційному розвитку під-
приємств різного рівня. Диджиталізація дозволяє 
застосовувати новітні цифрові технології у госпо-
дарські діяльності суб’єктів підприємництва.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Тема диджиталізації є надзвичайно актуальною 
як в міжнародній, так і вітчизняній літературі. 
Хоча під час дослідження виявлено, що вчені 
розглядають процеси диджиталізації та їх вплив 
на бізнес у спектрі розвитку господарської діяль-
ності суб’єктів підприємництва. В українській літе-
ратурі цим питанням займаються такі науковці 
як О. Абакуменко, А. Гуренко, О. Грибіненко, 
Д. Лук’янененко, О. Юрчак, А. Хріпко, К. Куприна, 

Г. Сколова, Л. Лігоненко, М. Корнеєва та інші. 
Щодо іноземних дослідників цю тематику дослі-
джують М. Золтаніфар, М. Хьюгс, Л. Гьоке, Р. Хіз-
річ, Н. Ріхтер, Д. Драгоєва, Ф. Меєр, Р. Венігер, 
Л. Хайм, С. Герт, П. Розаті та інші. 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розкриття теоретичних аспектів процесів диджи-
талізації господарської діяльності суб’єктів підпри-
ємництва в умовах формування стратегії іннова-
ційно-інвестиційного розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Діджиталізація (або цифровізація) підприємни-
цтва – це процес впровадження цифрових техно-
логій та інновацій в різні аспекти діяльності підпри-
ємства для поліпшення ефективності, збільшення 
конкурентоспроможності та підвищення якості 
продуктів чи послуг [1]. Основна мета – викорис-
тання сучасних технологій для оптимізації бізнес-
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процесів та створення нових можливостей для 
розвитку (табл. 1).

Поняття диджиталізації можна розглядати 
з позиції цифрових методів діяльності, тобто вико-
ристання різноманітних цифрових технологій, 
таких як штучний інтелект, аналітика даних, cloud 
технології, Інтернет та інші (рис. 1) [2]. 

Так само його можна розглядати як бізнес-про-
цес, коли відбувається їх автоматизація та опти-
мізація за допомогою цифрових інструментів для 
підвищення ефективності діяльності та зниження 
витрат [3]. Або як електронні комунікації, тобто 
використання різних засобів електронного зв’язку 
та спілкування, впливу та реагування з метою 
покращення внутрішньої та зовнішньої взаємодії 
підприємства з клієнтами, партнерами та співро-
бітниками. У 2013 р. Європейська комісія визнала 
5 елементів як стовпи цифрового підприємництва 
(табл. 2), в якому кожен пов’язаний з аналізом кон-
цепції підприємництва [5].

Диджиталізація стає необхідністю для під-
приємств у сучасному світі, оскільки дозволяє їм 
ефективно конкурувати, швидше адаптуватися 
до змін та підвищувати рівень задоволення клієн-
тів. Наразі успішний розвиток підприємств визна-

чається вирішенням завдань перевіреної оцінки 
ефективності діяльності суб’єктів господарювання 
та підвищення її ефективності [7]. Такий підхід 
дозволить суб’єктам господарювання виявити та 
адаптувати наявні приклади ефективного функ-
ціонування інших компаній для покращення влас-
них показників діяльності. Видами диджиталіза-
ції є процесуальна, інформаційна та клієнтська 
диджиталізація. 

Процесуальна диджиталізація належить до 
впровадження цифрових технологій та електро-
нних засобів для оптимізації та автоматизації 
процесів управління, виконання завдань, обміну 
інформацією та прийняття рішень в різних сферах 
діяльності [2–3]. Цей процес може бути спрямо-
ваний на покращення ефективності, зменшення 
часових та ресурсних витрат, а також підвищення 
якості послуг або товарів [9]. 

Інформаційна диджиталізація – це процес впро-
вадження цифрових технологій та інформаційних 
систем для збору, обробки, зберігання та передачі 
інформації в організації або сфері діяльності. Цей 
процес має на меті оптимізацію обробки інформації, 
поліпшення доступності даних, забезпечення без-
пеки та ефективності роботи з інформацією [1; 4].

Таблиця 1
Поняття диджиталізації підприємства

Автор Поняття

Р. Ройбер, 
Е. Фішер

Діджитал (цифровим) підприємством називають особу або бізнес, які використовують 
інформаційно-комунікаційні технології для спілкування між клієнтами та партнерами.  
Це передбачає діяльність, основною метою якої є продаж цифрових продуктів або послуг.

К. Халл
Диджиталізація підприємства – це підкатегорія підприємництва, в якій частина чи все те,  
що було б фізичним у традиційній організації, було оцифровано, наприклад, цифрові товари чи 
послуги та дистрибуція.

Танг Ле Дін Диджиталізація підприємства – це примирення традиційного підприємництва з новим способом 
створення та ведення бізнесу в цифрову епоху.

С. Крауз Диджиталізація підприємства – це загалом, будь-яка підприємницька діяльність, яка переводить 
актив, послугу або основну частину бізнесу в цифровий формат.

Джерело: сформовано за даними [2–3]

 
Рис. 1. Сутність диджиталізації

Джерело: сформоване за даними [3]
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Клієнтська диджиталізація передбачає залу-
чення клієнтів за допомогою цифрових каналів 
комунікації, електронної комерції та інших інстру-
ментів для поліпшення обслуговування та задово-
лення їхніх потреб [10].

Нормативно-правове регулювання диджиталі-
зації охоплює широкий спектр законодавчих актів 
(табл. 3), які визначають правила, обов'язки та 
відповідальність у сфері цифрової трансформації. 
Нормативно-правове регулювання диджиталіза-
ції суспільно-економічних процесів визначається 
законами, постановами та іншими правовими 
актами, які регламентують використання цифро-
вих технологій в різних сферах господарства та 
життя суспільства, а питаннями діджитал розвитку 
в країні займається Міністерство цифрової транс-
формації, яке створено у 2019 р. як частиназусиль 
уряду України щодо зміцнення цифрової еконо-
міки та впровадженню інновацій у різних сферах 
суспільства.

З розвитком інформаційно-комунікаційних тех-
нологій в Україні виникає потреба розробки власної 
концепції діджитал розвитку. Міністерство цифро-
вої трансформації відповідає за розвиток та впро-
вадження інформаційно-комунікаційних техно-

логій, цифровізацію громадянського суспільства, 
підвищення ефективності урядового управління за 
допомогою цифрових інструментів та інші аспекти 
цифрової трансформації. У 2020–2023 рр. Мініс-
терство активно займалося розробкою та впрова-
дженням різноманітних проєктів і ініціатив у сфері 
державотворення, включаючи розвиток електро-
нного урядування та забезпечення доступу гро-
мадян до електронних послуг. Це лише загальний 
огляд можливих напрямків нормативно-правового 
регулювання диджиталізації, що має тенденцію до 
доповнення відповідно до вимог часу. 

Висновки з проведеного дослідження 
Наразі неможливо уявити розвиток підприємства 
за відсутності його диджиталізації – використання 
сучасних технологій для оптимізації бізнес-проце-
сів та створення нових можливостей для розвитку. 
Диджиталізація (або цифровізація) підприємни-
цтва – це процес впровадження цифрових техно-
логій та інновацій в різні аспекти його діяльності 
з метою підвищення якості продуктів чи послуг, 
ефективності функціонування суб’єкта бізнесу, 
зростання його конкурентоспроможності. 

Нормативно-правового регулювання диджи-
талізації охоплює питання розробки та удоско-

Таблиця 2
П’ять стовпів цифрового підприємництва

Базові стовпи Складові цифрового підприємництва

Цифрова база 
знань та ринок 
інформаційно-
комунікаційних 
технологій (ІКТ)

Це тип технології, яка використовується для зберігання складних неструктурованих і 
структурованих даних або інформації, яка використовується комп’ютерними системами. 
Система, заснована на цифрових знаннях, складається з бази знань, яка характеризує 
факти, і механізму інтерфейсу, який підтверджує ці факти, а також використовує багато 
правил і логічних форм для створення інших фактів з наявної інформації. Інформаційно-
комунікаційні технології також є однією з технологій, які відповідають за передачу всіх видів 
інформації галузей або компаній в електронному вигляді. ІКТ є основним інструментом або 
технологією, яка використовується для процесу цифрового підприємництва.

Цифрове  
бізнес-

середовище

Віртуальне місце, в якому одна або кілька комп’ютерних систем використовуються для 
запису або збереження бізнес-інформації та деталей взаємодії людей. Це можна зробити 
за допомогою цифрових соціальних середовищ, які також називають сайтами соціальних 
мереж, які складаються з єдиного центрального сервера для обміну інформацією чи даними з 
кожним клієнтом

Доступ  
до фінансів

Доступ до фінансування визначається як здатність фізичної особи чи підприємства 
отримувати фінансові послуги, а також кредитні, депозитні, платіжні, страхові та інші послуги 
з управління ризиками. Обсяг фінансування залежить від типу бізнесу, його продуктів і послуг. 
Управління наявними фінансами є дуже важливим для кожного підприємця для зниження 
фінансових ризиків. Існує багато формальних і неофіційних фінансових служб, які надають 
фінансову підтримку.

Цифрові 
навички та E – 

Лідерство

Цифрові навички можна визначити як навички людини, пов’язані з використанням цифрових 
технологій. Необхідно приділяти більше уваги процесу використання цифрових технологій, 
щоб усунути перешкоди в цифровому бізнес-середовищі. E – Лідерство, іншими словами, 
електронне лідерство – це процес впливу на людей, щоб змінити їхнє ставлення, наміри, 
поведінку, а також ефективність так, щоб вони могли ідеально досягати своїх цілей.

Культура 
підприємництва

Підприємницька культура визначається як середовище, де люди піддаються впливу 
та мотивуються отримати інноваційне мислення, щоб нести ризики. У випадку бізнесу 
підприємницька культура – це програма або місце, де співробітників заохочують 
висловлювати свої інноваційні думки чи продукти. Якщо для цього бере участь час під час 
роботи, це називається антрепренерством. Електронне лідерство можна назвати частиною 
підприємницької культури, оскільки електронне лідерство можна використовувати для 
створення ефективної підприємницької культури.

Джерело: сформоване за даними [4–7]



61

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

налення законодавства з питань розвитку інфор-
маційних технологій. Практика доводить, що 
диджиталізація є всеосяжний процес, а оцінка його 
ефективності – важливим етапом управління біз-
несом. Цей процес дозволяє визначити, наскільки 
успішно підприємство використовує свої ресурси 
для досягнення стратегічних цілей.
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Таблиця 3
Основні напрямки нормативного регулювання диджиталізації

Напрями 
регулювання Характеристика

Кібербезпека та захист 
інформації

Цей пункт містити законодавство про кібербезпеку, що регулює заходи забезпечення 
безпеки інформаційних технологій та запобігання кіберзлочинності. Також включає 
норми про захист персональних даних, які визначають вимоги до обробки, зберігання 
та передачі особистих даних.

Електронне урядування 
та е-демократія

Законодавство про електронне урядування регулює використання цифрових 
технологій у взаємодії громадян із владою. А Е-демократія визначає правила 
впровадження інструментів електронної участі громадян у прийнятті рішень.

Електронна комерція та 
захист прав споживачів

Включає законодавство про електронну комерцію, що регулює правила електронних 
торгівель та захист прав сторін в електронних угодах. Та норми про захист прав 
споживачів в електронній комерції, що встановлюють правила і гарантії для онлайн-
покупок.

Інноваційна та 
технологічна політика

Стимулювання інновацій, де законодавчі акти надають підтримку та стимулюють 
розвиток технологічних інновацій. А також правила інтелектуальної власності, що 
забезпечують захист прав власників цифрових інтелектуальних власностей.

Конфіденційність 

Норми про етику в інформаційних технологіях, які встановлюють стандарти поведінки 
та використання інформаційних технологій. Та закони про конфіденційність даних, 
які мають на меті гарантувати захист конфіденційної інформації та забороняти її 
незаконного використання.

Регулювання фінтех  
та криптовалют

Законодавство про фінтех, що регулює використання технологій у фінансовому 
секторі. Норми про криптовалюти встановлюють правила використання та обігу 
криптовалют.

Освіта та кадрові 
аспекти

Норми щодо освіти в галузі ІТ визначають стандарти освіти та кваліфікацій для 
спеціалістів в галузі інформаційних технологій.

Джерело: сформовано за даними [1–6]
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У статті на основі аналізу наукової літератури досліджено теоретичні основи мотивації 
праці робітників. З'ясовано термінологію мотивації. Визначено класифікацію факторів моти-
вації за напрямами впливу на прямі та непрямі. Встановлено структуру факторів прямого 
впливу та їх поділ на матеріальні та нематеріальні стимули. Проведено дослідження діючої 
мотиваційної моделі на приватному підприємстві «Гусятинська фабрика меблів «Елегант», 
що побудована на основі стажу роботи працівників та запропоновано впровадження удоско-
наленої мотиваційної системи. Запропоновано до системи мотивації працівників крім стажу 
включити ще дві складові – преміювання за ефективне використання фонду робочого часу 
(враховуючи норми часу на виготовлення одиниці меблевої продукції) та за розрядність від-
носно виготовлення модельного ряду продукції. Здійснено оцінку ефективності запропонова-
ної мотиваційної системи, проведено розрахунки заробітної плати для двох груп працівників 
з різним стажем роботи за існуючою та пропонованою мотиваційними системами. Розгля-
нуто та запропоновано методи нефінансової мотивації персоналу досліджуваної меблевої 
фабрики, зокрема: проведення мотиваційних нарад, надання можливостей для професійного 
зростання, підвищення комфортності умов роботи, привітання із знаменними датами, про-
ведення заходів для підвищення і підтримки командного духу, впровадження гнучкого графіку 
роботи для окремих категорій працівників, надання знижок на продукцію фабрики. Запропо-
новано окремі заходи щодо підвищення ефективності нефінансового стимулювання спів-
робітників, зок-рема відмовитись від штрафів на користь запровадження гнучкого графіку 
роботи та пропонувати заходи із підвищення кваліфікації виробничим працівникам. Розгля-
нута пропозиція щодо додаткового вихідного дня для кращих виробничих працівників. 
Ключові слова: мотивація, мотиваційна модель, мотиваційна складова, прямий тип впливу, 
матеріальні стимули, нематеріальні стимули, премії, гнучкий робочий графік.

Based on the analysis of scientific literature, the article examines the theoretical foundations of the 
motivation of workers. The terminology of motivation is clarified. The classification of motivation factors 
according to the directions of influence on direct and indirect was determined. The structure of the 
factors of direct influence and their division into material and non-material incentives has been estab-
lished. A study of the current motivational model at the private enterprise "Husiatyn furniture factory 
"Elegant", built on the basis of employees' work experience, was conducted. and the implementation 
of an improved motivational system is proposed. In addition to seniority, it is proposed to include two 
more components in the employee motivation system – bonuses for the effective use of the working 
time fund (taking into account the time norms for the production of a unit of furniture products) and for 
the accuracy of the production of a model range of products. An evaluation of the effectiveness of the 
proposed motivational system was carried out, salary calculations were carried out for two groups of 
employees with different years of work under the existing and proposed motivational systems. The 
methods of non-financial motivation of the staff of the investigated furniture factory were considered 
and proposed, in particular: holding motivational meetings, providing opportunities for professional 
growth, improving the comfort of working conditions, congratulating on significant dates, conducting 
events to increase and support team spirit, implementing a flexible work schedule for certain catego-
ries of employees, providing discounts on factory products. Separate measures have been proposed 
to improve the effectiveness of non-financial employee incentives, in particular, to waive fines in favor 
of introducing flexible work schedules and to offer measures to improve the qualifications of production 
workers. Considered a proposal for an additional day off for the best production workers. It has been 
proven that the majority of managers are convinced of the effectiveness of only monetary rewards, but 
experienced HR managers are convinced that the greatest return can be obtained only if there is a 
successful combination of material and non-material motivation. It is justified that it is appropriate for 
management personnel to create such conditions at workplaces for their subordinates so that they do 
not have to resort to fines.
Key words: motivation, motivational model, motivational component, direct type of influence, material 
incentives, non-material incentives, bonuses, flexible work schedule.

Постановка проблеми. Розвиток українського 
бізнесу після 24 лютого 2022 року вимагає кар-
динально нових мотиваційних підходів у роботі 
українських підприємств. Акцент слід робити на 
ефективному використанні трудових ресурсів. Для 
цього доцільно переглянути мотиваційну складову, 
яка була актуальна до початку повномасштаб-
ного військового вторгнення російської федерації 
в Україну. В управлінській діяльності вітчизняних 
підприємств слід використовувати психологічно 
скоригований механізм мотивування та стимулю-
вання праці.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Важливим є вивчення впливу мотивації та стиму-

лювання працівників на кінцеві результати діяль-
ності підприємства. Термінологію та суть процесу 
стимулювання, вплив мотивації на рівень продук-
тивності праці у своїх наукових працях досліджу-
вали вітчизняні та іноземні вчені. Так, С. Занюк 
трактує мотивацію як сукупність спонукальних 
факторів, які визначають активність людини 
(мотиви, потреби, ситуативні фактори, що детермі-
нують поведінку людини). За словами В.Н. Дружи-
ніна, мотивація – це сукупність психічних процесів, 
які надають поведінці енергетичного імпульсу та 
загальної спрямованості. В свою чергу В.Д. Шапіро 
переконаний, що термін «мотивація» – це процес 
стимулювання кого-небудь до діяльності, спрямо-
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ваної на досягнення цілей організації. В.Є. Кури-
ляк розглядає мотивацію, як готовність докласти 
максимальних зусиль для досягнення організацій-
них цілей (мети). Процес стимулювання праців-
ників вивчається різними вченими через призму 
наук економіки, менеджменту, психології, проте 
з початком повномасштабного вторгнення росії 
в Україну насправді підхід до мотивації працівників 
кардинально змінився [1].

Постановка завдання. Метою дослідження 
є вивчення впливу мотиваційної складової на 
фінансові результати підприємства в умовах росій-
сько-української війни та поствоєнному періоді. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Від обраної системи мотивації залежить успіш-
ність підприємства. Свідченням цього є проведені 
дослідження Гарварської школи бізнесу. Так, лише 
незначна частина працівників (10%) працюють або 

постійно якісно, або постійно неякісно. На жаль, 
для більшості трудових ресурсів (90%) потрібна 
дієва система стимулювання [2].

Отже, доцільно з'ясувати сутність терміноло-
гію мотивації. Мотивацію персоналу можна роз-
глядати як процес створення сприятливих умов 
та стимулів для спонукання співробітників працю-
вати з більшою самовіддачею та націленістю на 
якість і результат. Домінує думка, що найдієвішим 
методом стимулювання є система премій та штра-
фів. Проте дана позиція є дещо хибною, оскільки 
насправді існує куди більше методів заохочення. 
Мотивація класифікується на пряму та непряму. 
На рисунку 1 зображено цей поділ. 

В свою чергу пряму мотивацію можна розгля-
дати таким чином (рис. 2).

У 2022 році керівництвом приватного підприємства 
«Гусятинська фабрика меблів «Елегант» було при-
йнято рішення про будівництво нового виробничого 
цеху, попередньо був укладений контракт на виготов-
лення будівельної документації. Проте, враховуючи 
події, які розвиваються на території України у зв'язку 
з військовою агресією, даний проект було заморо-
жено та відкладено до «кращих часів». Беручи до 
уваги вище наведені фактори, власниками меблевої 
фірми було поставлене завдання топ-менеджменту 
щодо вжиття заходів для збільшення ефективності 
виробничих підрозділів на діючій виробничій площі 
(вихід продукції з квадратного метра, грн/кв.м). Для 
прикладу, була розглянута дільниця оббивальників, 
а саме їхня фінансова мотиваційна частина.

З 2014 року в даному підрозділі була введена 
шкала преміювань виробничого персоналу (пра-
цівників закрійного, швейного, оббивального, сто-
лярного цехів) залежно від відпрацьованого тер-
міну (за стаж роботи). Матеріальне стимулювання 
виробничих працівників подано у таблиці 1.

Виходячи із вище поставлених управлінських 
завдань (збільшення виходу продукції з квадрат-
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Рис. 2. Класифікація прямої мотивації

Джерело: складено на основі [2]

Рис. 1. Класифікація мотивації

Джерело: складено на основі [2]
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ного метра), адміністрацією меблевого підприєм-
ства «Елегант» було прийнято рішення щодо вдо-
сконалення системи фінансового стимулювання.

Проаналізувавши ефективність використання 
робочого часу, був виявлений дисбаланс між 
робітниками даного цеху щодо його раціонального 
використання. В частини працівників, у яких була 
надбавка 25% (за стаж роботи) спостерігалась 
нижча продуктивність праці (кількість випущеної 
меблевої продукції за робочий день). Зниження 
виробітку було спричинене вищенаведеною над-
бавкою по відношенню до працівників, у яких вона 
була відсутня. Тобто, такі робітники, працюючи 
менш ефективно, отримували заробітну плату за 
рахунок надбавки 25% на рівні працівників, які 
працювали ефективніше.

Для виконання поставленого завдання щодо 
підвищення ефективності цього виробничого під-
розділу було запропоновано нову мотиваційну 
модель, яка передбачала диференціацію мотива-
ційної системи на 3 складові. Суть удосконаленої 
мотиваційної моделі наведено в таблиці 2.

Модельний ряд меблевої фабрики «Елегант» 
на даний час налічує 55 моделей.

З метою оцінки ефективності нової мотивацій-
ної системи проведем розрахунки заробітної плати 

для двох працівників за різними мотиваційними 
моделями. Розрахунки зведем у таблицях 3 та 4.

Проведені розрахунки демонструють ефек-
тивність удосконаленої мотиваційної моделі. Це 
в свою чергу повинно змотивувати працівника 
з більшим стажем роботи нарощувати ефектив-
ність використання свого робочого часу та збіль-
шувати розрядність відносно модельного ряду. 
В свою ж чергу, нова мотиваційна модель стиму-
люватиме водночас і інших працівників підприєм-
ства (враховуючи можливість збільшення зарп-
лати) до зростання продуктивності праці. 

В умовах військового стану для кожного управ-
лінця найважливішим завданням є вдало підібрати 
мотиваційну модель для своїх працівників. На жаль, 
велика частина трудових ресурсів почуваються 
демотивованими через невпевненість, страх та 
депресивні настрої. Працюючі замикаються у собі 
і не розкривають власних талантів та здібностей. 
Щоб уникнути такої соціальної напруги у трудовому 
колективі, керівництву слід подбати про сприятли-
вий корпоративний мікроклімат. На нашу думку, тут 
буде доречною нематеріальна мотивація, яка стане 
ключем до вирішення усіх соціальних проблем. 

Серед методів нефінансової мотивації адміні-
страцією приватного підприємства «Гусятинська 

Таблиця 1
Мотиваційна схема для виробничого персоналу на основі стажу роботи

№ Стаж роботи Відсоткові тарифи
1. до 1 року 5% від середньої річної заробітної плати

2. 1-5 років 10% від середньої річної заробітної плати

3. 5-10 років 15% від середньої річної заробітної плати

4. 10-20 років 20% від середньої річної заробітної плати

5. більше 20 років 25% від середньої річної заробітної плати

                    Джерело: авторська розробка

Таблиця 2
Удосконалена мотиваційна модель

№ Складові 
мотиваційної системи Суть мотиваційної складової Розмір премії (у % від місячної зарплати)

1. Перша мотиваційна 
складова

за відпрацьований період (за 
стаж)

1-6 міс. – 0%
6-12 міс. – 2,5%
12-24 міс. – 5%

від 24 міс. – 10%

2. Друга мотиваційна 
складова

за ефективне використання 
фонду робочого часу 

(враховуючи норми часу 
на виготовлення одиниці 

меблевої продукції)

до 80% – 2,5%
80-100% – 5%
100% – 7,5 %

більше 100% – 10%

3. Третя мотиваційна 
складова

за розрядність відносно 
виготовлення модельного ряду 

продукції

I розряд – навички виготовлення 70-100% 
модельного ряду – 10%

II розряд – навички виготовлення 30-70% 
модельного ряду – 7%

III розряд – навички виготовлення 0-30% 
модельного ряду – 3%

Джерело: авторська розробка
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фабрика меблів «Елегант» використовуються такі 
напрями стимулювання:

– Мотиваційні наради. Двічі на тиждень  
(у середу та п’ятницю) на меблевій фабриці про-
водяться наради за участю керівників структур-
них підрозділів (відділу збуту, столярного, швей-
ного, оббивного, логістичного відділів). Отриману 
інформацію керівники доносять своїм колекти-
вам, що в свою чергу дозволяє зарядити людей 
на плідну роботу. Такі наради забезпечують вер-
тикальний взаємозв’язок між топ – менеджерами 
та виробничим персоналом, що в свою чергу дає 
змогу працівнику відчувати себе потрібним та 
захищеним. Таким чином, співробітники мають 
можливість висловити свої пропозиції щодо 
покращення організаційного процесу. Так, було 
запропоновано змінити розташування складу 
комплектуючих відносно виробничих місць. Такі 
заходи дають можливість налагодити зворотній 
зв’язок.

– Можливості для професійного зростання. 
Для мотиваційного саморозвитку працівників 
меблева фабрика «Елегант» неодноразово опла-
чувала своїм працівникам курси та семінари з під-
вищення кваліфікації. Під час практичних семіна-
рів у Бізнес-школі Smart People Business School 
(м. Рівне) топ-менеджери меблевого підприємства 
щоразу отримують дієві поради й рекомендації, які 
можна реалізовувати на фабриці одразу. Завдяки 
цим знанням керівництвом напрацьовуються ідеї 
та плани розвитку фірми, збільшення прибутко-
вості й сегменту ринку.

Оскільки на меблевій фабриці «Елегант» 
навчальні заходи практикуються лише для управ-
лінського персоналу, було б доречно організо-
вувати заходи з підвищення професійного рівня 
й іншим категоріям працівників. Початком даного 
проекту був укладений договір між ВСП «Гусятин-
ський фаховий коледж Тернопільського національ-

ного технічного університету імені Івана Пулюя», 
приватним підприємством «Гусятинська фабрика 
меблів «Елегант» та приватним підприємство ТОВ 
"Шик Галичина" щодо проведення навчання робіт-
ників за наступними виробничими професіями: 
столяр, швея, закрійник.

– Комфортні умови роботи. Працівникам 
меблевої фабрики «Елегант» забезпечено досить 
комфортні умови праці, а саме:

- сучасне меблювання робочих місць;
- облаштування душовими кімнатами усіх під-

розділів;
- організація безкоштовної доставки співробіт-

ників на роботу / з роботи;
- в їдальні увесь персонал щоденно отримує 

повноцінне одноразове раціональне харчування 
(90% вартості обіду оплачує меблева фабрика, 
лише 10%  – працівник);

- безкоштовна кава та гарячі напої з автоматич-
ного апарату.

– Вітання із знаменними датами. Створено 
вайбер-групу за участю усіх працівників фабрики 
«Елегант», в якій систематично відбувається при-
вітання учасників спільноти з різними святковими 
подіями (з днем народження, з релігійними та дер-
жавними святами).

– Заходи для підвищення і підтримки 
командного духу. Адміністрація меблевого під-
приємства періодично влаштовує заходи для 
спільного проведення часу із усіма працівниками. 
Такі події зближують працівників, служать хоро-
шою мотивацією для роботи. Традиційно для спів-
робітників меблевої фабрики «Елегант» прово-
дять такі заходи:

- святкування дня заснування фірми;
- тематичні екскурсійні поїздки;
- перегляд вистав у Тернопільському академіч-

ному обласному українському драматичному теа-
трі ім. Т. Г. Шевченка;

Таблиця 3
Мотиваційна модель на основі стажу роботи

№ Стаж роботи, 
років

Нарахована зарплата 
за відрядною формою 

оплати праці, грн
Премія, %

Нарахування 
премії за стаж 

роботи, грн
Разом зарплата, 

грн

1 11 12000 20 2400 14400

2 2 13000 10 1300 14600

Таблиця 4
Удосконалена мотиваційна модель

№
Стаж роботи, 
працівника, 

років

Нарахована 
зарплата за 

відрядною формою 
оплати праці, грн

Премія за 
першою 

мотиваційною 
складовою, 

грн

Премія за 
другою 

мотиваційною 
складовою, 

грн

Премія за 
третьою 

мотиваційною 
складовою, 

грн

Разом 
зарплата, грн

1 11 12000 1200 (10%) 300 (2,5%) 840 (7%) 14340

2 2 13000 1300 (10%) 975 (7,5%) 910 (7%) 16185

Джерело: авторська розробка
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- активний відпочинок у туристичному комп-
лексі Буковель.

– Гнучкий графік роботи. Для окремих категорій 
працівників або для працівників окремих структур-
них підрозділів установлюють режим праці з саморе-
гулюванням часу початку, закінчення та тривалості 
робочого часу впродовж робочого дня [3].

На меблевій фабриці «Елегант» гнучкий графік 
роботи не практикується. Гнучкий режим роботи 
доцільно запровадити на постійній основі для 
працівників невиробничої сфери. Доречним він 
буде для працюючих бухгалтерії, відділу збуту та 
логістичного відділу з 8 годинним робочим часом. 
У даних підрозділах працюють молоді матері, 
у яких діти дошкільного чи шкільного віку. Замість 
впровадження штрафу за спізнення доречно вла-
штувати гнучкий початок робочого часу. Це дозво-
лить отримати більшу віддачу та зростання пра-
цездатності працівників[4].

– Додаткові вихідні. На даний час розгляда-
ється пропозиція щодо додаткового вихідного дня 
для кращих працівників виробничих відділів (сто-
лярного, швейного, оббивного). Вихідний день 
отримає лідер з ефективного використання фонду 
робочого часу. Даний проект планується реалізу-
вати з початку 2024 року.

– Надання знижок на продукцію фабрики. 
Працівникам меблевого підприємства «Елегант» 
надана можливість придбання меблевої продукції 
за дилерськими цінами 1 раз в рік.

Висновки з проведеного дослідження. Біль-
шість управлінців переконані у дієвості лише гро-
шової винагороди, тому іноді нехтують іншими 
видами мотивації. Було б нелогічно заперечу-
вати важливість фінансового стимулювання, 
проте навіть висока заробітна плата та премії не 
забезпечать 100% ефективності колективу. Тому 
заходи для стимулювання робітників є дуже важ-
ливі, адже вони змушують співробітників працю-
вали віддано, ефективніше та більш продуктивно. 
Досвідчені HR менеджери переконані, що най-
більшу віддачу можна отримати лише за умови 
вдалої комбінації матеріальної та нематеріальної 
мотивації. Дуже важливо керівництву періодично 
вивчати думку колективу та модернізувати сис-
тему мотивації в бік покращення. Управлінському 
персоналу доречно створювати такі умови на 
робочих місцях своїм підлеглим, щоб не дово-
дилось вдаватись до штрафних санкцій. Винаго-
роду слід надавати лише тим, хто справді якісно 
виконує умови роботи. Також варто пам'ятати, що 
недоречна мотивація знижує бажання працювати 
самовіддано і плідно в тих, хто заслуговує на пре-
міювання. Сьогодні вітчизняний бізнес демонструє 

яскраві зміни у мотиваційних моделях. Все час-
тіше можна побачити на робочому місці домашніх 
улюбленців, облаштувати робоче місце вдома або 
мати гнучкий графік роботи. І такі заходи діють – 
відчуття свободи, власної цінності та гідності діють 
набагато краще, ніж страхи, штрафи та догани[4].
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В статті аналізується важливість кваліфікації та навичок персоналу у медичних установах, 
що впливає на їхню продуктивність, успіх та конкурентоспроможність. Автор стверджує, 
що для підтримання та покращення якості послуг необхідно зосередитись на розробці та 
впровадженні ефективної системи управління персоналом. Стаття зосереджує увагу на 
значенні мотивації медичних працівників, оскільки вона відіграє ключову роль у наданні якіс-
них медичних послуг. Однак, надмірна мотивація може спричинити збільшення стресу та 
негативно вплинути на продуктивність. У статті також розглядаються нові виклики, які 
виникають на сучасному етапі розвитку охорони здоров'я та суспільства, зокрема, зміна 
ролі людини у виробничих процесах. Автори аргументують, що соціальна політика медич-
них установ є важливим інструментом удосконалення якості робочої сили та підвищення 
її ефективності. Значення соціальної політики полягає у формуванні мотивації працівників 
через реалізацію різних пільг, послуг та додаткових виплат. 
Ключові слова: система мотивації, медичний працівник, заклад охорони здоров’я, управління 
персоналом, соціальні цілі, методи мотиваційної політики.

The article analyzes the importance of qualifications and skills of personnel in medical institutions, 
which affects their productivity, success and competitiveness. The author claims that in order to main-
tain and improve the quality of services, it is necessary to focus on the development and implemen-
tation of an effective personnel management system. The article focuses on the importance of the 
motivation of medical workers, as it plays a key role in the provision of quality medical services. How-
ever, over-motivation can cause increased stress and negatively affect productivity. Research shows 
that there is an optimal level of motivation that ensures the highest efficiency of medical personnel. 
It is emphasized that in order to understand how to best motivate medical workers, it is necessary to 
take into account various factors, such as stability of employment, opportunities to realize personal and 
professional qualities, prestige of work in medicine and material benefits. The article also emphasizes 
the need for an integrated approach to personnel management that includes planning, training, moti-
vation, performance appraisal, and staff development. The main goal of personnel management is to 
create conditions for ensuring highquality work of employees and their career growth. The article also 
examines new challenges that arise at the current stage of development of health care and society, in 
particular, changing the role of man in production processes. The authors argue that the social policy 
of medical institutions is an important tool for improving the quality of the workforce and increasing 
its efficiency. The importance of social policy lies in the formation of employee motivation through 
the implementation of various benefits, services and additional payments. The concept of improving 
the motivation system should include regular evaluations and feedback, introduction of bonuses and 
awards, as well as provision of favorable conditions for professional and career growth of employees.
Key words: motivation system, medical worker, healthcare institution, personnel management, social 
goals, methods of motivational policy.

Постановка проблеми. Ефективне керування 
діяльністю базується на розумінні внутрішніх моти-
вів працівників [14]. Дії, включаючи трудову діяль-
ність, випливають з внутрішніх потреб, інтересів та 
очікувань особистості, яві, в свою чергу, є основою 
професійної культури [3]. Для медичних праців-
ників, мотиви, потреби та інтереси істотно впли-
вають на продуктивність роботи. В Україні зараз 
відбуваються зміни, що мають на меті створення 
соціально-орієнтованої системи охорони здоров'я, 
де ключовим аспектом є максимально ефективне 
використання трудового потенціалу медичних 
установ, незалежно від їхньої форми власності та 
підпорядкування [13]. Для цього необхідний систе-
матичний підхід до вивчення мотивації персоналу, 
особливо в тих сферах, де задіяні високоінтелек-
туальні та висококваліфіковані медичні працівники.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Багато науковців фокусуються на мотивації пер-
соналу. Гусарова О. [4] визначає мотивацію як 
внутрішній процес, що відбувається під впливом 
потреб у ресурсах, що формує мотив поведінки 

для активізації робочої діяльності. Г. Веденко 
[9] вважає, що мотивація об'єднує внутрішні та 
зовнішні рушійні сили, які спонукають індивіда до 
діяльності, визначають її рамки та напрямок для 
досягнення певних цілей. Борщ В. [1], Шaрaповa 
Т. [11] розглядають мотивацію як вплив на пове-
дінку людини для досягнення особистих, групових 
та суспільних цілей. Вивчаючи праці сучасних вче-
них: Граматик І. [2], Шевчук Р. [12], можна зробити 
висновок, що більшість дослідників розглядає тер-
мін «мотивація персоналу» як внутрішній вплив на 
індивіда, що спонукає до певної поведінки, тоді як 
«система мотивації персоналу» включає комплекс 
заходів, спрямованих на задоволення внутрішніх 
потреб та цінностей працівників.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета дослідження полягає у вивченні 
та аналізі ключових аспектів та особливостей фор-
мування ефективної політики мотивації медичного 
персоналу в сфері охорони здоров'я. Дослідження 
має на меті виявити фактори, що впливають на 
мотивацію медичних працівників, а також розро-
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бити рекомендації щодо підвищення ефективності 
та продуктивності роботи персоналу через стра-
тегічне планування та управління мотиваційними 
програмами.

Завдання дослідження:
– розгляд внутрішніх та зовнішніх факторів, які 

можуть впливати на рівень мотивації персоналу 
в сфері охорони здоров'я;

– дослідження існуючих методів і практик 
управління мотивацією персоналу в різних медич-
них закладах;

– розробити рекомендації щодо формування 
ефективної політики мотивації, яка буде спри-
яти підвищенню задоволеності та продуктивності 
працівників.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сектор послуг є ключовим у створенні нових робо-
чих місць у економіці. У сфері охорони здоров'я, 
результативність роботи в значній мірі залежить 
від кваліфікації та навичок персоналу, тому важ-
ливо забезпечити високу якість та професійність 
працівників. Це сприятиме успіху та конкурентоз-
датності медичних установ.

Надзвичайно важливою є мотивація для якісного 
надання медичних послуг. Проте, надмірна моти-
вація може призвести до збільшення активності 
та стресу, що негативно впливає на ефективність 
роботи. Високий рівень мотивації іноді спричиняє 
небажані емоційні стани, такі як тривога чи стрес, 
що може погіршувати продуктивність [1, c. 75].

Дослідження та експерименти показали, що 
існує оптимальний рівень мотивації, при якому 
медичний персонал працює найефективніше. 
Перевищення цього рівня може викликати зни-
ження продуктивності. Щоб зрозуміти, як най-
краще мотивувати медичних працівників, потрібно 
визначити, що спонукає їх до роботи та кар'єрного 
росту в державних установах. Основні фактори 
мотивації в охороні здоров'я можна визначити 
таким чином [11]:

– стабільність зайнятості та відсутність ризику 
небажаних змін у сфері охорони здоров'я;

– можливість реалізувати особистісні та про-
фесійні якості, внести свій вклад у благо суспіль-
ства та держави;

– престиж праці в медицині;
– матеріальні вигоди.
Для забезпечення високої якості роботи кож-

ного співробітника у секторі послуг, важливо ефек-
тивно управляти людськими ресурсами та від-
носинами в медичних установах, стимулювати їх 
до роботи, проводити навчання та оцінювати їхні 
досягнення. Управління персоналом – це комп-
лексна та інтегрована система, що включає різно-
манітні і взаємопов'язані ініціативи, дії та завдання 
від керівництва. Ця система спрямована на забез-
печення достатньої кількості кваліфікованих пра-
цівників, розвиток їх знань, навичок, компетенцій, 

зацікавленості, мотивації та поведінки, необхідних 
для досягнення корпоративних цілей, стратегій 
розвитку, забезпечення стійкої конкурентної пере-
ваги та успіху організації [4].

Людські ресурси у медичних закладах включа-
ють не лише медичних працівників на конкретних 
посадах, але й широкий спектр знань, умінь, нави-
чок, компетенцій та особистих якостей кожного 
співробітника, які всі разом сприяють загальному 
успіху закладу.

Основні завдання та діяльність управління пер-
соналом включають [5; 7]:

– забезпечення необхідного людського потен-
ціалу, що охоплює планування, приваблення та 
найм, відбір та організацію медичних кадрів;

– підтримка персоналу, включаючи забезпе-
чення безпеки та здоров'я, розвиток організаційної 
культури, утримання та надання послуг медичним 
працівникам;

– мотивація та винагородження людських 
ресурсів, включаючи моніторинг та оцінку ефек-
тивності роботи, встановлення системи мотивації 
та винагород, надання переваг;

– професійна підготовка та розвиток персо-
налу, в тому числі освіта, професійне навчання, 
кар'єрне зростання та розвиток керівних навичок.

Основна ціль управління персоналом полягає 
у забезпеченні висококваліфікованої робочої сили 
та створенні для неї мотивуючого робочого серед-
овища, можливостей для навчання та кар'єрного 
росту. Це важливо в медичній сфері, де задоволе-
ність медичних працівників безпосередньо впли-
ває на ефективність та конкурентоздатність уста-
нови, оскільки якість послуг у цій галузі залежить 
від людського фактора.

Враховуючи, що ефективність роботи у сфері 
охорони здоров'я великою мірою залежить від ква-
ліфікації медичних працівників, критично важливим 
є підтримка їхньої якості та професіоналізму. Моти-
вований персонал сприятиме зростанню успіху 
та конкурентоспроможності медичної установи 
[2]. Для глибокого розуміння трудової діяльності 
у галузі охорони здоров'я ми провели SWOT-аналіз, 
який допоможе нам всебічно оцінити потенційні 
проблеми та загрози у цій сфері, а також розробити 
відповідні рекомендації (табл. 1).

Ключові виклики в сфері охорони здоров'я 
включають недостатню компетентність персоналу, 
невисокі заробітні плати, неадекватну мотивацію 
та обмежені можливості для кар'єрного розвитку. 
Ці проблеми ставлять під загрозу якість обслуго-
вування у важливій економічній галузі, яка сильно 
залежить від кваліфікованого персоналу.

Важливим елементом управління людськими 
ресурсами, поряд з ефективним плануванням та 
навчанням, є стимулювання та розвиток кар'єри 
медичних працівників. Існує багато способів моти-
вувати медичний персонал до підвищення про-
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дуктивності та досягнення цілей. Мотивація може 
включати не тільки фінансові стимули, як-от під-
вищення зарплати, але й інші переваги, такі як 
додаткові вихідні, оплачуване медичне страху-
вання, можливості для відпустки та інше. Щоб 
медичний персонал був максимально ефектив-
ним, він повинен працювати у позитивному серед-
овищі, усвідомлювати свою цінність та важливість 
своєї роботи, а також розуміти наслідки невико-
нання своїх обов'язків [8].

Медичний персонал також має мати можли-
вість висловлювати свої думки, ідеї та візії, а також 
приймати рішення самостійно. Для досягнення 
цього важливим є підтримка позитивних відносин 
у колективі, особливо між керівництвом та медич-
ними працівниками.

Особа, яка володіє такими властивостями, ефек-
тивно може оцінювати, планувати, вирішувати, роз-
поділяти та керувати людськими ресурсами, маючи 
на меті забезпечення високої продуктивності та 
конкурентоспроможності. Для досягнення цих 
цілей, крім планування, мотивації та професійного 
розвитку, ключовим аспектом є також моніторинг 
та оцінка роботи персоналу, система винагород 
і можливості для кар'єрного зростання. Недолік цих 
елементів у багатьох медичних установах часто 
відштовхує кваліфікованих та молодих фахівців від 
роботи в охороні здоров'я, спонукаючи їх шукати 
можливості у інших галузях. Це також призводить 
до працевлаштування недостатньо кваліфікова-
ного або некомпетентного медичного персоналу, 
що негативно позначається на якості послуг і про-
дукції. У великих компаніях розробка системи моти-
вації та винагороди стала основною метою, з якою 
успішно справляється відділ кадрів. Головною 
метою управління персоналом є залучення та роз-

виток людей для їх збереження в медичній уста-
нові. Іншими словами, завдання управління поля-
гає у забезпеченні високої якості та компетентності 
персоналу, впливаючи на їх мотивацію до роботи, 
оскільки задоволений і мотивований працівник 
сприяє підвищенню якості, що є запорукою успіху 
та конкурентоздатності медичної установи у сфері 
послуг [12, c. 170].

На сучасному етапі розвитку галузі охорони 
здоров'я та суспільства виникають нові завдання 
в контексті соціальної політики. Важливою особли-
вістю цього періоду є зміна ролі людини в процесах 
виробництва, де значення креативності та індивіду-
альних аспектів у робочих процесах зростає.

Соціальна політика стає ключовим фактором 
у мотивації роботи персоналу медичних закладів, 
водночас будучи інструментом поліпшення квалі-
фікації робочої сили та її продуктивності. «Соці-
альна політика в медичному закладі є інтеграль-
ною частиною управління та включає заходи, що 
забезпечують співробітникам додаткові соціальні 
виплати, пільги та послуги». Вона відіграє важливу 
роль у формуванні мотивації працівників.

Цілі соціальної політики включають [6, 9]:
1. Узгодження цілей та прагнень працівників із 

загальними цілями медичного закладу;
2. Підвищення продуктивності праці та заохо-

чення активної роботи;
3. Забезпечення соціального захисту працівників;
4. Залучення співробітників до діяльності 

медичного закладу;
5. Підвищення привабливості медичного 

закладу для працівників та суспільства в цілому.
Завдання соціальної політики полягають у:
1. Забезпеченні захисту персоналу через реалі-

зацію пільг, від підприємства та гарантій від держави;

Таблиця 1
SWOT-аналіз трудової діяльності у сфері охорони здоров'я
Сильні сторони Можливості

– збільшення попиту послугу;
– збільшення економічних наслідків від конкретних послуг;
– зростання попиту на робочу силу у сфері охорони здоров'я;
– інвестиції вітчизняного та іноземного капіталу, нові 
інвестиції;
– розвиток ринку послуг;
– відкриття нових робочих місць;
– стимули через різні програми та заходи зайнятості,
– перепідготовка та проходження навчання протягом 
усього життя, програми та підтримка для розробки нових 
продуктів та послуг.

– впровадження нових програм та навчальних 
планів у систему освіти, заохочення медичних 
працівників для роботи;
– впровадження управління кадровим потенціалом 
у медичній установі, включення безперервного 
професійного навчання, дозволяючи медичним 
працівникам просуватися кар'єрними сходами та 
створити кар'єру;
– створення позитивного та мотивуючого робочого 
середовища різними стимулами та вигодами;
– оцінка успіху, нагороди.

Слабкі сторони Загрози
– нерівну працю;
– низька заробітна плата;
– погані умови праці, тривалий робочий час;
– недостатні можливості професійної підготовки, 
просування по службі,
– програми та методи роботи в освіту.

– зниження якості пропозиції та послуг за рахунок 
зайнятості некваліфікованої та низькооплачуваної 
робочої сили.

Джерело: розроблено автором
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2. Виборі видів пільг, послуг та додаткових 
виплат;

3. Диференціації розмірів виплат залежно від 
вкладу кожного працівника у досягнення цілей закладу.

4. Форми соціальної політики у медичних 
закладах поділяються на дві категорії: матеріальні 
та нематеріальні.

Матеріальні форми мають включати [5]:
1. Виплати, пов'язані з придбанням власності 

або іншого майна;
2. Відпустки з оплатою;
3. Компенсації за скорочений робочий день;
4. Покриття витрат на проїзд до роботи;
5. Фінансування навчальних відпусток;
6. Допомогу під час лікарняних;
7. Грошові нагороди за особисті урочистості, 

ювілеї;
8. Виплати за вислугу років та на пенсію;
9. Різноманітні виплати в залежності від посади 

та стажу;
10. Корпоративні пенсії та одноразові винаго-

роди пенсіонерам;
11. Інші виплати, залежно від особливостей та 

рівня розвитку підприємства.
Нематеріальні форми мають включати:
1. Дотації на харчування працівників;
2. Надання службового житла за пільговою 

оплатою;
3. Безпроцентні позики на будівництво житла;
4. Пільгові путівки до санаторіїв та оздоровчі 

табори для дітей працівників;
5. Оплату навчання працівників;
6. Надання місць у дошкільних закладах на 

пільгових умовах та інше.

Основні цілі соціальної політики у медичному 
закладі:

1. Приваблення та збереження кваліфікованих 
медичних працівників;

2. Заохочення відданості працівників до медич-
ної установи.

Напрями та методи соціальної політики 
в медичному закладі включають різноманітні 
заходи, які детально описані у табл. 2.

Ефективне управління персоналом вимагає 
умінь координації людських ресурсів, їх ефектив-
ного використання, створення мотивуючого робо-
чого середовища, а також забезпечення праців-
ників освітніми можливостями та перспективами 
кар'єрного зростання.

Висновки з проведеного дослідження. Під-
ведення підсумків дозволяє зробити наступні 
висновки. Мотивація роботи є ключовим аспек-
том, на який завжди звертали увагу в міжнародній 
практиці. При розробці систем мотивації в сфері 
охорони здоров'я необхідно враховувати світовий 
досвід. В системі мотивації важливо враховувати 
не тільки вимоги до кваліфікації, але й регулярне 
оновлення знань, а також баланс між матері-
альними та моральними стимулами. Мотивація 
пов'язана не тільки з розміром заробітної плати, 
а й з її нарахуванням і системою регулярного оці-
нювання роботи працівника.

Визначено, що концепція поліпшення системи 
мотивації в охороні здоров'я повинна включати 
регулярне ознайомлення персоналу з політи-
кою оплати праці, аналізування їхніх переваг та 
бажань, внесення змін у поточні умови роботи, 
впровадження додаткових бонусів та нагород, 

Таблиця 2
Напрями та методи мотиваційної політики медичного закладу 

№ 
п/п

Напрями Методи

1 Умови праці Сучасне обладнання; забезпечення спецодягом; дотримання охорони праці; 
впровадження інформаційних технологій та комп'ютерної техніки; оцінка умов праці.

2 Поінформованість Ведення адаптаційних курсів та розробка «пам'яток»; зустрічі з головним лікарем та 
керівниками медичного закладу; випуск корпоративної газети та інші.

3 Соціальні пільги

Медичне страхування; безкоштовне харчування у їдальні; конкурси дитячих 
малюнків; подарунки до народження дитини; подарунок виходу на пенсію; пільгове 
відвідування спорткомплексу, басейну; доставка медичних працівників працювати; 
пільгові путівки до дитячого табору; вітання до свят та інші.

4 Професійне 
зростання

Оцінка діяльності працівників; визначення професійного розвитку (курси, тренінги, 
стажування, наставництво); планування кар'єри; тренінги для керівників; курси для 
робітників; конкурс на нові посади

5 Заслуги та 
досягнення

Нагородження найкращих медичних працівників генеральним директором; конкурс 
«Цінний медичний працівник», щомісяця проводиться (нагородження – цінний 
подарунок); конкурс професійної майстерності проводиться один раз на рік 
(нагороджується грошовою премією); заохочення найрезультативніших працівників 
квитками на різні культурні заходи.

6 Приналежність до 
медичного закладу

Святкування корпоративних свят; використання корпоративної символіки; видача 
медичним працівникам безкоштовної продукції; корпоративні листівки до дня 
народження та інші.

Джерело: складено автором на основі [2; 10]
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а також створення умов для кар'єрного зростання. 
Це сприятиме підвищенню продуктивності та кон-
курентоспроможності медичних закладів. Виді-
лено, що соціально-мотиваційна політика має бути 
направлена на підвищення продуктивності роботи 
персоналу, збільшення лояльності, зниження 
текучості кадрів, зменшення витрат на організацію 
роботи та підвищення мотивації працівників.
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У статті досліджено підходи вчених економістів щодо прийняття маркетингових управлін-
ських рішень та їх значення в системі управління підприємством. Обґрунтовано різновиди 
функцій, завдань маркетингової діяльності в аспекті формування напрямів удосконалення 
підсистеми маркетингового управління підприємством. Охарактеризовано відмінність мар-
кетингових управлінських рішень від стандартних управлінських рішень в системі менедж-
менту підприємства. Визначено вагомість та особливості маркетингових інформаційних 
даних в процесі управління підприємством, зокрема вимоги до інформації. Доведено ваго-
мість удосконалення інформаційно-аналітичного забезпечення маркетингової діяльності, 
що суттєво впливатиме на ефективність управлінських рішень. В контексті реалізації 
функціональних стратегій, маркетингові управлінські рішення суттєво впливають на визна-
чення напрямів бізнесу, досягнення поставлених планів, мети, базових цілей діяльності під-
приємства. 
Ключові слова: управління підприємством, маркетингова діяльність, маркетингові управ-
лінські рішення, інформаційно-аналітичне забезпечення, маркетингова служба.

The article examines the approaches of economist scientists to the aspects of making marketing man-
agement decisions and their importance in the enterprise management system. For enterprises that 
have negative dynamics of performance indicators of financial and economic activity, the formation 
of an anti-crisis marketing strategy in the context of the development of anti-crisis management is 
positive. The variety of functions and tasks of marketing activity in the aspect of forming directions 
for improvement of the subsystem of marketing management of the enterprise is substantiated. The 
processes of formation and implementation of marketing management solutions in the enterprise man-
agement system can be considered in the context of marketing management, which is a systematic 
combination of a number of stages. The difference between marketing management decisions and 
management decisions in the enterprise management system is determined. Marketing management 
solutions are more structured and system-oriented, detailing the stages of adoption and their imple-
mentation. The importance and peculiarities of marketing information data in the process of enter-
prise management, in particular the requirements for information, are determined. The importance 
of improving the information and analytical support of marketing activities has been proven, which 
will significantly affect the effectiveness of management decisions. In the context of the implementa-
tion of functional strategies, marketing management decisions significantly affect the determination of 
business directions, the achievement of set plans, goals, and basic goals of the enterprise. In the con-
ditions of instability of functioning, a crisis state, the algorithm for making marketing management deci-
sions should be based on the determination of the resource and financial state of the enterprise and 
the most significant factors influencing the external environment. In order to ensure the effectiveness 
of marketing management decisions and their successful implementation, it is important to improve 
the information and analytical tools in the enterprise management system, to make adjustments to the 
organizational structure of the marketing service.
Key words: enterprise management, marketing activity, marketing management solutions, informa-
tion and analytical support, marketing service.

Постановка проблеми. Ефективність управ-
ління будь-яким підприємством залежить від орга-
нізаційно-функціональної побудови усіх складових 
системи менеджменту. Враховуючи умови розви-
тку ринкових відносин, з боку управлінського пер-
соналу обґрунтуванню питань організації управ-
ління підприємством, повинна приділятися значна 
увага, зокрема розвитку структурних елементів 
управління. Беручи до уваги посилення конку-
рентного бізнес-середовища функціонування, на 
сьогодні менеджери підприємств вимушені вчасно 
адаптуватися до змін умов ведення бізнесу, дослі-
джувати потенційні ринкові сегменти збуту продук-
ції, рівень попиту та споживчі вподобання, розгля-
дати питання ринкової переорієнтації тощо. Тому, 
маркетингова підсистема управління підприєм-
ством є важливою складовою менеджменту, удо-
сконалення якої забезпечить збільшення обсягів 

реалізації продукції, отримання запланованого 
рівня прибутку, покращення фінансового стану та 
ін. Провідним фахівцям, маркетологам підприєм-
ства важливо враховувати усі внутрішні та зовнішні 
фактори впливу на фінансово-господарську діяль-
ність підприємства, керуватися не тільки існую-
чими принципами маркетингу, але й (під впливом 
існуючих ризиків ведення бізнесу, сучасних загроз) 
формувати власні підходи до проведення дослі-
джень, виокремлення інформаційних даних, їх 
оцінювання з метою формування та успішної реа-
лізації маркетингових управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання розвитку системи управління підприєм-
ством, його функціональних елементів, зокрема 
маркетингової діяльності та прийняття відповідних 
управлінських рішень завжди знаходилися в полі 
зору наукових досліджень багатьох вітчизняних та 
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закордонних вчених економістів, зокрема таких як: 
Ансофф І., Амеліна І.В., Аніщенко Л.О., Бойко О., 
Борисова Т., Григорук П.М., Діксон П., Дойль П., Іва-
нечко Н., Каут О.В., Ковальчук О., Курбацька Л.М., 
Кривешко О.В., Ламбен Ж.Ж., Лялюк А.М., Моро-
хова В., Павлов К.В., Павлова О.М., Процишин Ю., 
Сенишин О.С., Черненко О.В., Федорченко А.В. та ін.

Функціонування вітчизняних підприємств в умо-
вах невизначеності та нестабільності, що в першу 
чергу пов'язано із воєнною агресією рф, вимагає 
проведення подальших досліджень щодо забез-
печення результативного менеджменту та марке-
тингової діяльності на основі прийняття обґрунто-
ваних управлінських рішень. 

Постановка завдання. Метою статті є прове-
дення досліджень щодо формування та успішної 
реалізації маркетингових управлінських рішень 
в контексті розвитку функціональних складових сис-
теми менеджменту за умов посилення конкуренції.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Управлінські рішення щодо маркетингової діяль-
ності підприємства в системі його менеджменту 
є обов'язковими складовими, адже вони пов'язані 
із усіма, без винятку, напрямами ведення бізнесу. 
В умовах нестабільності функціонування, кризового 
стану, алгоритм прийняття маркетингових управлін-
ських рішень повинен ґрунтуватися на визначенні 
ресурсного й фінансового стану підприємства, 
найпроблематичніших сферах діяльності та най-
суттєвіших факторів впливу зовнішнього оточення. 
Для підприємств, які мають негативну динаміку 
показників результативності ведення фінансово-
господарської діяльності позитивним є форму-
вання антикризової маркетингової стратегії в кон-
тексті розвитку антикризового управління. В такому 
випадку рішення, які прийматимуться маркетоло-
гами повинні характеризуватися: перспективністю, 
тобто визначенням напрямів покращення стану не 
тільки в поточній перспективі, але й в стратегічній; 
розвитком стратегічного мислення – обґрунтування 
основних цілей розвитку того чи іншого ринкового 
сегменту, діяльності підприємств-конкурентів; 
визначенням ризиків та формуванням напрямів 
зменшення втрат внаслідок їх впливів.

Каут О.В., Аніщенко Л.О., Ясинський І.П. зазна-
чають, що під час прийняття маркетингових управ-
лінських рішень в умовах підвищених ризиків та 
загроз функціонування, так звані загальноприй-
няті підходи до їх реалізації можуть бути неефек-
тивними. Через те, маркетолог повинен задіювати 
інструментарій стратегічного менеджменту, керу-
ватися антикризовим підходом, що надасть змогу 
провадити ті маркетингові інновації, які здатні 
зменшити втрати від потенційних непередбачува-
них ситуацій [1].

Федорченко А., розглядаючи теоретичні 
аспекти прийняття результативних управлінських 
рішень в умовах невизначеності, акцентує увагу на 

потребі більш широкого застосування у теорії та 
практиці маркетингу і маркетингових досліджень 
теорії систем та системного аналізу, зорієнтова-
них на прийнятті обґрунтованих управлінських 
рішень у складних сучасних економічних систе-
мах. Проте, на сьогодні реалізація поставленого 
завдання знаходиться у безпосередній залежності 
від функціонування системи маркетингових дослі-
джень підприємства. Остання, у свою чергу, пови-
нна інтегруватися до найвищих рівнів управління 
і охоплювати усі без винятку інформаційні потоки, 
які надходять із внутрішнього та зовнішнього його 
середовищ. При цьому більше уваги повинно при-
ділятися не методологічній складовій, а загально-
управлінській – прийняттю обґрунтованих та 
своєчасних управлінських рішень в умовах неви-
значеності ринкового середовища [2, с. 29].

Підприємства, які активно розвивають мар-
кетингову управлінську складову зосереджені 
на комплексному оцінюванні споживчого попиту, 
власних позицій на ринку, аналізі діяльності під-
приємств конкурентів, моніторингу зміни цін. Саме 
такі господарюючі суб'єкти спроможні сформувати 
власний позитивний імідж, формувати та реалізо-
вувати ефективні товарні й цінові стратегії, збіль-
шувати конкурентний потенціал та розширювати 
ринки збуту продукції.

Удосконалення підсистеми маркетингового 
управління підприємством сприяє оптимізації 
використання ресурсно-фінансового потенціалу, 
збільшення прибутку із врахуванням потреб спо-
живачів продукції. Відповідно, основними завдан-
нями маркетингу в системі менеджменту підпри-
ємства є проведення оцінки та аналізу ринкового 
середовища функціонування; прогнозування, пла-
нування, організація та втілення в життя постав-
лених завдань, визначених напрямів розвитку вну-
трішніх та зовнішніх бізнес-процесів; здійснення 
контролю та моніторингу за реалізацією маркетин-
гових заходів.

Маркетингові управлінські рішення ґрунту-
ються на функціях маркетингу, зокрема таких як: 
формування місії, поточних та стратегічних цілей, 
завдань, стратегічних планів розвитку підприєм-
ства; вивчення ринків, на яких підприємство планує 
розвивати фінансово-господарську діяльність; про-
сування та збут продукції; створення структури та 
рівнів каналів розподілу; коригування підходів до 
управління процесами у всіх сферах діяльності під-
приємства. Наведені функції маркетингу є базовими 
та можуть коригуватися управлінським персоналом 
в процесі господарської діяльності [3]. Маркетингові 
функції – окремі види або комплекси видів спеціалі-
зованої діяльності, що здійснюються в процесі функ-
ціонування підприємства як учасника ринку. 

Амеліна І.В., Лукашенко К.С., досліджуючи зна-
чення комплексу маркетингу в управлінні діяль-
ністю підприємства в умовах ринкової конкурен-
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ції, ґрунтуючись на загальноприйнятих методах 
маркетингу, пропонують визначати чотири комп-
лексних види функцій (аналітичну, виробничу, збу-
тову, функцію управління) та перелік підфункцій 
маркетингу. До аналітичної функції маркетингу 
автори відносять: дослідження споживачів, про-
дукції, внутрішнього середовища функціонування. 
Виробнича функція маркетингу ґрунтується на 
організації матеріально-технічного забезпечення 
підприємства, інноваційній діяльності, забезпе-
чення конкурентоспроможності продукції. Збу-
това функція маркетингу полягає в обґрунтуванні 
рішень щодо організації руху продукції, ведення 
товарної та збутової політики, обслуговуванні 
та сервісу [4, с. 53]. На нашу думку, такий підхід 
є важливим в процесі прийняття маркетингових 
управлінських рішень.

Процес формування та імплементації марке-
тингових управлінських рішень в системі менедж-
менту підприємства можна розглядати в контексті 
управління маркетингом, який є системним поєд-
нанням ряду етапів:

– діагноз підприємства (визначення фінансових, 
технологічних, кадрових ресурсів підприємства);

– прогнозування ринку, яке оцінюється за допо-
могою маркетингових досліджень; 

– визначення концепції маркетингу та підпо-
рядкування під неї всього аппарату підприємства; 

– обрання цільових ринкових сегментів; 
– вибір стратегії розвитку господарюючого 

суб’єкта [5, с. 142]. 
Маркетингові управлінські рішення відрізня-

ються від управлінських рішень необхідністю більш 
зваженого обґрунтування, досконалості вивчення 
існуючих проблем. Натомість, поточні управлін-
ські рішення характеризуються неформальністю, 
випадковістю, інноваційністю, що пов'язано із 
необхідністю швидкої адаптації та реагування на 
зовнішні впливи. Отже, маркетингові управлінські 
рішення є більш структурованими та системно-
орієнтованими із деталізацією етапів прийняття та 
їх імплементації.

Кобець Д.Л. акцентує увагу на поширеності 
думки щодо неприйнятності використання форма-
лізованих методів для вирішення завдань управ-
ління підприємством та маркетинговою діяльністю. 
Автор, навпаки, наголошує на тому, що викорис-
тання економіко-математичних методів і моделей 
є необхідним. Такий підхід забезпечує необхідну 
підтримку у прийнятті рішень у сфері маркетингу. 
Поряд із цим необхідно враховувати також дію 
факторів, які формалізувати вкрай складно. Все 
це призводить до того, що для прийняття рішень 
в маркетингу все більш широко застосовуються 
експертні та евристичні методи [6, с. 56].

З метою прийняття обґрунтованих та резуль-
тативних управлінських рішень із реалізацією їх 
подальшому, необхідним є використання зна-

чного масиву інформаційних даних – маркетин-
гової інформації. Такі інформаційні дані є згру-
пованими відомостями щодо внутрішнього та 
зовнішнього середовища фінансово-господар-
ської діяльності господарюючого суб'єкта, які 
характеризуються достатністю, достовірністю, 
вчасністю, що забезпечує прийняття ефективних 
маркетингових рішень управлінським персона-
лом. Особливістю маркетингової інформації є те, 
що згруповані дані використовуються не тільки 
для прийняття рішень на рівні маркетингової під-
системи управління, а є важливим джерелом для 
прийняття рішень відповідальними фахівцями 
інших структурних підрозділів, відносно управ-
ління фінансовими ресурсами, виробничим про-
цесом, управління персоналом, інвестиційною та 
інноваційною діяльністю. Тобто, генерування мар-
кетингових інформаційних даних відбувається на 
основі існуючих параметрів відносно маркетингу 
в діяльності підприємства та основних показників 
із усіх елементів системи менеджменту (організа-
ційної, кадрової, ресурсно-фінансової, виробни-
чої, логістичної та інших).

Імплементуючи маркетингові управлінські 
рішення в процесі управління підприємством важ-
ливим є врахування особливостей маркетингових 
інформаційних даних, а саме:

– масивність даних, після опрацювання яких 
необхідним є виокремлення найбільш значимих 
показників, які, в подальшому, будуть використані 
для прийняття рішень;

– різновекторність (різноманітність) інформації, 
яка надходить, що вимагає її розподілення відпо-
відно до підсистем управління підприємством;

– періодичність отримання інформаційних 
даних та виокремлення для аналізу та прийняття 
рішень саме тих, які необхідні для прийняття поточ-
них рішень та тих даних, які потенційно потрібні 
будуть для використання у майбутньому [7].

Первинна та вторинна інформація, яка отриму-
ється під час проведення досліджень та є підґрун-
тям прийняття рішень маркетологами, повинна 
відповідати вимогам, зокрема таким як:

– достовірність – інформація повинна бути 
правдиво і без викривлень відображати дійсний 
стан об’єктів;

– актуальність – інформація повинна володіти 
певним ступенем новизни, своєчасності; 

– повнота – зміст інформації повинен забезпе-
чувати як необхідні, так і достатні умови для при-
йняття будь-якого рішення; 

– релевантність – пропонована інформація від-
повідає проблемі, що вирішується; 

– співставність – визначає можливість порів-
няння даних за рахунок єдності предмету дослі-
дження, кола включених показників і об’єктів, 
методології проведення дослідження і методик 
вимірювання характеристик; 
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– доступність для сприйняття інформації корис-
тувачем – інформація повинна бути зрозумілою 
для користувачів; 

– економічність – з однієї сторони, затрати 
на отримання і переробку інформації не пови-
нні перевищувати отриманий від її використання 
результат, а з іншої, необхідно використовувати 
найдешевший варіант отримання інформації при 
збереженні умов достовірності і своєчасності.

Переважна більшість інформації, яка вико-
ристовується при дослідженнях, має зовнішній 
характер. Поміж цієї інформації можна виділити 
так звану синдикатну інформацію, яка характе-
ризується своєю доступністю широким верствам 
населення [8, с. 126].

В залежності від масштабів підприємства 
в структурі його управління є фахівці, функціо-
нальними обов'язками яких є проведення дослі-
джень у напрямі маркетингової діяльності, при-
йняття відповідних рішень, здійснення контролю 
за їх виконанням тощо. У випадку коли підприєм-
ство невелике за розмірами, такі функції можуть 
покладатися на фахівців із планово-економічного 
підрозділу, економістів, менеджерів та ін. Пози-
тивним є виокремлення в структурній організації 
підприємства окремої маркетингової служби або 
підрозділу, який виконує низку маркетингових 
функцій. Діяльність такого підрозділу повинна 
ґрунтуватися на чітко визначених принципах:

– принцип цілеспрямованості (відповідність 
місії, цілям, стратегії підприємства);

– принцип структурної організації (розумна спе-
ціалізація, відсутність дублювання, єдність керів-
ництва, підконтрольність виконавців);

– принцип адаптивності (своєчасне реагування 
на зміни зовнішнього і внутрішнього середовища); 

– принцип достатньої фінансової забезпече-
ності (з погляду мотивації працівників маркетинго-
вих служб); 

– принцип економічності (покриття витрат на 
маркетинг доходами від реалізації маркетингових 
заходів); 

– принцип кваліфікаційної відповідності фахів-
ців-маркетологів [9, с. 140].

Морохова В., Бойко О., Ковальчук О. у влас-
них дослідженнях доводять взаємозв'язок ефек-
тивності прийняття маркетингових управлінських 
рішень в системі менеджменту підприємства 
та інформаційно-аналітичного забезпечення. 
Тому, постає потреба в формуванні методичних 
підходів до оцінки результативності інформа-
ційно-аналітичного забезпечення маркетингової 
діяльності; формуванні обґрунтованого інфор-
маційно-аналітичного забезпечення маркетингу 
в системі менеджменту із урахуванням його 
функціональних складових [10, с. 41–42]. Саме 
від маркетингової інформації, в тому числі інфор-
маційно-аналітичного маркетингового забезпе-

чення, залежить результативність прийнятих від-
повідальними фахівцями рішень щодо виконання 
поставлених поточних та стратегічних завдань.

В загальному, прийняття та реалізація мар-
кетингових управлінських рішень відносно кож-
ного об'єкту управління підприємства визна-
чається в залежності від поставлених цілей 
(поточних, стратегічних): цілі за обсягом реаліза-
ції продукції, за рівнем прибутковості (обґрунту-
вання взаємозв'язків споживчого попиту на тому 
чи іншому ринковому сегменті збуту продукції та 
показників рентабельності) та цілі, які пов'язані із 
споживчим попитом.

В контексті імплементації маркетингових 
управлінських рішень процесів управління будь-
яким підприємством важливе значення має оці-
нювання їх ефективності, тобто чи був отриманий 
запланований ефект та чи не були перевищені 
витрати на досягнення такого ефекту. Оціню-
вання ефективності рішення доцільно розглядати 
в двох аспектах: визначенні теоретичної (апріор-
ної) і фактичної (апостеріорної) ефективності. 
При визначенні апріорної ефективності рішення 
на етапі постановки завдання проводиться оціню-
вання меж, масштабів і рівня проблемної ситуа-
ції; на етапі формування рішення – оцінювання 
альтернатив; на етапі ухвалення рішення – оці-
нювання очікуваних наслідків його реалізації 
[11, с. 159]. Фактична ефективність оцінюється 
управлінцями після реалізації маркетингових 
рішень. Ефективність прийнятих маркетингових 
рішень як в якісному, так і в кількісному аспекті 
взаємопов'язана із базовими економічними пара-
метрами фінансово-господарської діяльності під-
приємства. Наприклад, отримання запланова-
ного рівня прибутку, рентабельності, розширення 
ринкових сегментів збуту продукції, рівня задо-
волення споживачів та ін. Водночас, перед оці-
нюванням ефективності маркетингових управлін-
ських рішень керівництву необхідно виокремити 
критерії ефективності.

Формування та успішність реалізації маркетин-
гових управлінських рішень в системі управління 
підприємством залежить від кваліфікаційних зді-
бностей, компетентностей, вмотивованості заді-
яних в даних процесах фахівців. Останні повинні 
бути притаманні не тільки відповідальним мар-
кетологам, але й керівникам та персоналу інших 
структурних підрозділів підприємства, що базу-
ється на тісних взаємозв'язках та взаємовпливах 
маркетингової діяльності та функціональних еле-
ментів системи управління підприємства: органі-
зації, аналізу, оцінці, обліку, контролю, мотивації, 
моніторингу. Забезпечення керівництвом відпо-
відних функціональних взаємозв'язків дозволить 
підвищити не тільки ефективність маркетингової 
діяльності, але й, в цілому, удосконалити систему 
менеджменту підприємства.
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Висновки з проведеного дослідження. 
Динамічний розвиток конкурентного бізнес-серед-
овища вимагає своєчасної адаптації до ринко-
вих умов фінансово-господарської діяльності, що 
залежить від результативності управлінської сис-
теми підприємства, зокрема, його маркетингового 
компоненту. В контексті реалізації функціональних 
стратегій, маркетингові управлінські рішення сут-
тєво впливають на визначення напрямів бізнесу, 
досягнення поставлених планів, мети, базових 
цілей діяльності підприємства. З метою забезпе-
чення ефективності маркетингових управлінських 
рішень та успішної їх реалізації, вагомим є удоско-
налення інформаційно-аналітичного інструмента-
рію в системі управління підприємством, внесення 
за потреби корективів в організаційну структуру 
маркетингової служби, підвищення компетент-
ності відповідальних фахівців. 
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Сучасні умови господарювання потребують від підприємств швидкої адаптації до зміни 
ринкової позиції та умов господарювання. Одним з засобів рішення такої проблеми постає 
корпоративна форма ведення діяльності, яка в свою чергу потребує належної організації. 
Метою статті постало теоретичне обґрунтування змісту концепту корпоративної архі-
тектури та розробка методичних рекомендацій щодо організації управління її розвитком. 
Гіпотеза дослідження полягає у представленні корпоративної архітектури як архітектури 
більш високого рівня, який сполучає інші різновиди архітектури, розширюється врахуванням 
параметрів розподілу корпоративного контролю та виокремленням контуру архітектур-
ного нагляду. Методологічну базу дослідження становлять метод побудови бібліометрич-
них мереж та мова архітектурного моделювання Archimate. Шляхом їх застосування подано 
модель управління розвитком корпоративної архітектури, а також визначено особливості 
та етапи організації такого управління.
Ключові слова: корпоративна архітектура, організація управління, види архітектури,  
архітектурне моделювання, архітектурна документація.

Contemporary business conditions necessitate rapid adaptation by enterprises to changing mar-
ket positions and operational environments. One solution to this challenge is adopting a corporate 
approach to business activities, which requires proper organization. This article aims to theoretically 
substantiate the concept of corporate architecture and develop methodological recommendations for 
organiz-ing its management and development. The hypothesis of this research suggests that corpo-
rate architecture represents a higher-level architecture, integrating various other types of architec-
ture, and is further expanded by considering parameters for the distribution of corporate control and 
delineating the scope of architectural oversight. The methodological foundation of this study is based 
on the construction of bibliometric networks and the use of the ArchiMate architectural modeling lan-
guage. Through their application, a model for managing the development of corporate architecture is 
presented, along with identifying its unique characteristics and the stages of organizing such manage-
ment. Management of corporate architec-ture is presented as the determination of a set of architectural 
elements and estab-lished architectural decisions that are appropriate to the given conditions of a busi-
ness entity's operations. The proposed contours of architectural oversight ensure that such choices 
align with the aspirations and interests of stakeholders based on the implementation of architectural 
work practices. The regulation of these practices is portrayed as a critical element in organizing archi-
tectural oversight, which facilitates the management of the development of corporate architecture. The 
development of architecture is considered through the revision of accepted architectural de-cisions, 
substituting selected methods and practices with more effective ones, transforming organizational 
values, reviewing its corporate identity, and so forth. The role and practices of the corporate architect 
have been identified. The elements of architectural documentation for a business entity have been 
enumerated and their interconnections defined. An example of integrating such documentation into 
the frameworks of corporate architecture management is provided.
Key words: corporate architecture, management organization, types of architecture, architectural 
modeling, architectural documentation.

Постановка проблеми. Прагнення суб’єктів 
господарювання досягти успіху у конкурентній 
боротьбі, забезпечувати безперервність своєї 
діяльності, адаптуватись до факторів загроз та 
реалізовувати всі можливості, що надаються 
зовнішнім оточенням, потребує формування ціліс-
ної концепції життєдіяльності, яка буде достатньо 
устояною за для додержання обраних стратегіч-
них напрямів діяльності та достатньо гнучкою, 
за для реалізації можливості перегляду зробле-
ного стратегічного вибору. Прагнення дослід-
ників сформувати таку концепцію призвели до 
виникнення цілого ряду моделей архітектури, які 
застосовуються в практиці господарювання але не 
мають при цьому єдиного трактування. І це не див-
лячись на наявність різного роду стандартів опису 
та моделювання архітектури підприємства, біз-
несу чи корпорації. З огляду на це актуалізується 
питання теоретичної ідентифікації змісту поняття 
«корпоративна архітектура», що в практичній пло-

щині реалізує здатність суб’єкта господарювання 
розробляти узгоджені стратегічні рішення, визна-
чати напрямки розвитку, проводити оптимізацію 
виділених на підтримку обраних напрямків діяль-
ності ресурсів тощо. Корпоративна архітектура 
у такому разі представляється цілісною концеп-
цією життєдіяльності суб’єкта господарювання, 
наповненням та елементами якої потрібно управ-
ляти. Від якості організації такого управління зна-
чною мірою залежить успішність та результатив-
ність життєдіяльності суб’єкта господарювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Першочергового концепт архітектури з’явився 
в розробках, присвячених формуванню інформа-
ційних систем. Розробками в сфері архітектури 
таких систем займалися, наприклад, М. Ердер [5], 
З. Дегані [7], П. Пурер [5], М. Річардс [7] та багато 
інших авторів. Найбільш відомою моделлю архі-
тектури підприємства (більш коректне казати – 
моделлю онтології), яка встановила зв’язок між 
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архітектурними артефактами інформаційних 
систем та програмних рішень зі сферою бізнесу, 
є архітектурна модель Дж. Захмана [12, с. 31–47; 
17, с. 209–215] та різні її інтерпретації. На момент 
виникнення концепт архітектури відображав клю-
чові елементи будь-якої системи та найбільш 
важливі рішення щодо її використання. Такий 
підхід щодо розгляду архітектури як свого роду 
незмінного ядра системи було змінено в роботах 
Н. Форда [6], в яких з’явився наголос на потребі 
перегляду архітектури навіть в процесі експлуата-
ції. За такого підходу архітектура стала розгляда-
тися більше через певну сукупність архітектурних 
характеристик, які відносно соціально-економічної 
системи підприємства будемо розглядати як зони 
реалізації стратегічного вибору. Тут cлід підтримати 
твердження М. Форуді [8, с. 81] щодо відсутності єди-
ного розуміння поняття архітектури, яке у той же час 
є ключовим елементом корпоративної ідентичності 
суб’єкта господарювання. Саме така ідентичність 
і розкривається в рамках обраних зон стратегічного 
вибору та архітектурних характеристик, які зафіксо-
вані у цілій низці стандартів опису архітектури (кор-
поративної або підприємства), таких як BIZBOK (від 
англ. «Business Architecture Body of Knowledge») 
[3], TOGAF (від англ. «The Open Group Architecture 
Framework» [15]), NAF (від англ. («NATO Architecture 
Framework») [11], DoDAF (від англ. «The Department 
of Defense Architecture Framework» [14] тощо. Такі 
стандарти визначають притаманний саме ним пере-
лік головних сфер уваги архітектора підприємства 
(корпоративного архітектора), які тією чи іншою 
мірою перетинаються, а отже потребують певних 
узгодження та уніфікації.

Окрім вказаних стандартів, питання розвитку 
корпоративної архітектури висвітлені в розроб-
ках А. Алдеа [1], М. Ланкроста [10], М. Ленда [9],  
Дж. Віерда [18], М. Бахрі [2] та цілого ряду інших 
авторів. Перелічені дослідники розглядають архітек-
туру через композицію бізнес-процесів (архітектура 
процесів), важливі стратегічні рішення та реаліза-
цію стратегічного вибору (стратегічна архітектура), 
потрібну для менеджменту підприємства інформа-
цію (інформаційна архітектура), взаємодію програм-
них продуктів, які підтримують діяльність підприєм-
ства та його менеджменту (архітектура додатків), 
узгодження організаційної структури та функції під-
приємства у його оточенні (бізнес-архітектура), тех-
нології, що залучені до реалізації бачення підпри-
ємства (технічна архітектура). Потреба формування 
єдиного та цілісного погляду на взаємодію всіх таких 
підходів до розуміння концепту архітектура і визна-
чає мету даного дослідження.

Постановка завдання. Метою статті постало 
теоретичне обґрунтування змісту концепту кор-
поративної архітектури та розробка методичних 
рекомендацій щодо організації управління розви-
тком такої архітектури.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В основу реалізації мети статті слід покласти опи-
сану вище множинність видів архітектури, при-
сутніх у різних з перелічених стандартів. Кожен 
з видів такої архітектури має власні підходи до 
тлумачення свого змісту. З огляду на це доречною 
бачиться гіпотеза щодо виділення ще одного виду 
архітектури, який на більш високому рівні буде 
об’єднувати задекларовані в архітектурних стан-
дартах її види. У відповідність даній гіпотези про-
понується поставити концепт «корпоративна архі-
тектура», але з певним розширенням його змісту. 
Як пропонується на рис. 1, окрім агрегації до свого 
складу та узгодження параметрів всіх інших видів 
архітектури запропонований концепт передбачає 
також виділення контуру архітектурного нагляду, 
який забезпечуватиме актуальність прийнятих 
архітектурних рішень та визначатиме необхід-
ність їх перегляду в рамках організованих контурів 
управління корпоративною архітектурою.

При побудові схеми на рис. 1 використано 
елементи мови моделювання архітектури підпри-
ємства Archimate [13], які визначають легенду 
моделі. Також слід наголосити, що означений на 
рис. 1 перелік видів архітектури у складі корпора-
тивної не є виключним, а лише розкриває логіку 
їх зіставлення. Кожен з поданих на рис. 1 видів 
архітектури потребує самостійного та детального 
розгляду, проте з точки зору корпоративного архі-
тектора важливим питанням є узгодження цих 
видів архітектури. Більш того, не завжди в прак-
тиці діяльності суб’єктів господарювання будуть 
формуватися горизонтальні зв’язки між різними 
елементами корпоративної архітектури, що вима-
гатиме перегляду вкладеності елементів рис. 1.

Для доведення висунутої гіпотези та поданої 
на рис. 1 структуризації доречним постає засто-
сування методу побудови бібліометричних мереж. 
Даний метод спрямовано на кластеризацію зв’язків 
між ключовими словами певної предметної області 
за для визначення складових певного поняття та 
його кореляції з іншими напрямами дослідження. 
Перелік ключових слів для побудови мережі фор-
мується за рахунок імпорту з реферативної бази 
даних Scopus (в статті використано лише цю базу, 
як найбільш поширену). Для візуального подання 
зв’язків між ключовими словами використано роз-
роблене фахівцями з університету Лейдена про-
грамне середовище VOSviewer [16]. 

Так, в базі даних Scopus міститься 3233 статті, 
в яких згадується концепт корпоративної архі-
тектури (пошук проведено за словосполученням 
«corporate architecture»). Побудована бібліогра-
фічна мережа дозволяє абстрактно-логічним 
методом виділити ряд кластерів, пов’язаних як 
безпосередньо з архітектурним підходом (ключові 
елементи даного кластеру більш докладно подані 
на рис. 2), так і цілою низкою супутніх до корпо-
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Рис. 1. Узагальнене розуміння концепту корпоративної архітектури суб’єкта господарювання

Джерело: авторська розробка

 
Рис. 2. Фрагмент бібліографічної мережі для концепту «корпоративна архітектура» 

Джерело: побудовано авторкою за відомостями бази даних Scopus з використанням програмного середовища 
VOSViewer

ративної архітектури предметних областей. Повна 
бібліографічна мережа не наводиться через 
високу щільність задіяних в ній понять, але центри 
виділених кластерів візуально виділені на рис. 2. 

Сформована бібліографічна мережа доводить, 
що в більшості з наявних досліджень корпора-
тивна архітектура розкривається через побудову 
інформаційних систем та розгортання архітектури 
програмних додатків, що є обмеженим поглядом 
на її зміст. В ній на достатньо незначному рівні 
задіяно концепти корпоративного нагляду та 
корпоративної ідентичності, які мають бути клю-
човими елементами при утворенні корпоратив-
ної архітектури. Тут зазначимо, що інструмент 
VOSviewer «Хронологія виживання термінів» 

демонструє історичний рух від комп’ютерної (жов-
тий кластер «computer architecture») до сітьової 
(блакитний кластер «network architecture») та далі 
до формування архітектурного підходу в цілому 
(червоний кластер на рис. 2 та у повній бібліогра-
фічній мережі). В останні роки додалися поняття, 
пов’язані з машинним навчанням, кібербезпекою, 
інтернетом речей тощо.

Показовим також отриманий за допомогою 
VOSviewer розподіл елементів предметної області 
за тіснотою зв’язків. Результати такого розподілу, 
подані у табл. 1, базуються на виділенні 974 еле-
ментів (ключових слів з 3233 статей) та їх об’єднанні 
у 10 кластерів. У табл. 1 представлені найбільш 
репрезентативні елементі отриманих кластерів. 
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Слід зазначити, що лише перший кластер понять 
відповідає максимально широкому погляду на 
корпоративну архітектуру та лише два кластери 
(перший та десятий) не відносяться до сфери 
комп’ютерних інформаційних систем. Це поясню-
ється тим, що дослідники переважно акцентують 
увагу на окрему архітектурну складову та не охо-
плюють всі елементи наведеної на рис. 1 структури

Можна передбачити, що кожен з представ-
лених у табл. 1 кластерів понять відповіда-
тиме окремим аспектам розгляду корпоратив-
ної архітектури та має бути зафіксований у тому 
чи іншому архітектурному документі. Під таким 
документом пропонується розуміти зафіксовані 
та узгоджені архітектурні рішення, наприклад, 
за допомогою використання концепції ADR (від 
англ. «architectural decision record»). Концепція 
ADR, як роблять наголос Н. Форд та М. Річардс 
[7, с. 61–79], фіксує принципові моменти та роз-
вилки у розробці програмних додатків. Відповідно 
стає доречним формування таких записів щодо 
відображення ключових стратегічних рішень, які 
формуються відповідно наявним параметрам 
розподілу корпоративного контролю. За такого 
підходу корпоративна архітектура наближується 
до описаної в роботі Т. Вундера [19, с. 241–253] 
концептуальної архітектури, яка розуміється як 
певне мета-керівництво щодо життедіяльності 
підприємства. Протилежним до такого підходу 
є твердження Е. Діттрича [4, с. 38] про те, що кор-
поративна архітектура розкриває в першу чергу 
організаційну культуру, а також наявні у підпри-
ємства систему цінностей, філософію та бачення. 
Автор [4] наголошує, що корпоративна архітектура 

розкриває «області досконалості» підприємства 
та той імідж, яке воно транслює ринку через тор-
гову марку та брендинг. 

Орієнтуючись на представлений у табл. 1 пере-
лік елементів предметної області слід розширити 
перелік зацікавлених осіб щодо трансляції іміджу, 
врахувавши представлені на рис. 3 елементи. 
Подана на рис. 3 модель не суперечить стандар-
там, які описують архітектуру підприємства, біз-
нес-архітектуру та інші види архітектури, означені 
на рис. 1. Разом з тим, вона підсилює зв’язок між 
роботою вищих органів корпоративного управ-
ління та фіксацією важливих рішень в архітектур-
ній документації (ADR), склад якої також потребує 
певної систематизації в частині перетворення 
складових такої документації на організаційні 
регламенти та норми корпоративної культури.

Подана на рис. 3 модель розкриває логіку 
роботи корпоративного архітектора та контурів 
архітектурного нагляду. Дана модель надає від-
повідь на питання щодо того, хто буде формувати 
розширену корпоративну архітектуру (формувати 
архітектурний ландшафт) та хто буде узгоджу-
вати її елементи. Для цього пропонується вико-
ристання рольового підходу та формування сис-
теми інтерфейсів між організаційними ланками, 
що призначені на реалізацію кожної з виділених 
ролей. Етапи організації управління архітектурою 
у даному випадку зводяться до визначення сис-
теми функцій, що на рис. 3 подані відповідним 
елементом мови Archimate. 

Висновки з проведеного дослідження. Здат-
ність бідь-якого суб’єкта господарювання підтри-
мувати безперервність своєї діяльності значною 

Таблиця 1
Кластеризація елементів предметної області формування корпоративної архітектури 

відповідно до отриманої бібліографічної мережі

Кластер Кількість 
елементів Найбільш характерні елементи кластеру

1 246
Архітектурний дизайн, бізнес-стратегія, брендінг, корпоративна культура, корпоративна 
ідентичність, корпоративна соціальна відповідальність, корпорація, інжиніринг, 
ресурсний менеджмент

2 147
База даних, цифрове сховище, розподілені мережі даних, структури даних, візуалізація 
даних, інформаційна архітектура, паралельні обчислення, сервісно-орієнтована 
архітектура

3 135 Класифікація, корпорація, хмарні обчислення, кібербезпека, цифрові технології, великі 
дані, глибоке навчання

4 132 Комп’ютерні додатки, передача даних, кінцеві користувачі, телекомунікаційні мережі, 

5 115 Електронний бізнес, електронна комерція, ресурсна економіка

6 61 Енергетична політика, бізнес-моделі, енергетична ефективність

7 75 Корпоративні ресурси, прийняття рішень, графи знань, управління знаннями, дифузія та 
обмін знанням

8 35 Блокчейн, логістика, смарт-контракти, електронна пошта

9 29 Гібридна архітектура, комп’ютерний дизайн 

10 19 Бізнес-процес, архітектура бізнес-процесів, корпоративна політика, корпоративна 
ефективність, управління ресурсами підприємства
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мірою залежить від прийнятих ключових рішень 
щодо її організації. Такі рішення пропонується роз-
глядати та фіксувати як записи в розрізі елементів 
корпоративної архітектури, параметри якої в свою 
чергу узгоджуються один з одним в рамках наявного 
розподілу корпоративного контролю. Стаття визна-
чає логіку організації управління корпоративною 
архітектурою як визначення відповідного заданим 
умовам діяльності суб’єкта господарювання набору 
архітектурних елементів та зафіксованих архітек-
турних рішень. Запропоновані до введення контури 
архітектурного нагляду забезпечують відповідність 
таких рішень прагненням та інтересам зацікавле-
них осіб на основі виконання практик архітектур-
ної роботи. Регламентацію виконання таких прак-
тик представлено як ключовий елемент організації 
архітектурного нагляду, яких забезпечує управління 
розвитком корпоративної архітектури. Розвиток 
архітектури розглядається через перегляд прийня-
тих архітектурних рішень, заміну обраних методів 
та практик роботи на більш ефективні, трансформа-
цію цінностей організації, перегляд її корпоративної 
ідентичності тощо. Описаний підхід потребує роз-
робки детальних моделей реалізації окремих прак-
тик архітектурного моделювання, що й становитиме 
перспективи подальших розробок авторки.
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Рис. 3. Модель організації управління розвитком корпоративної архітектури  
суб’єкта господарювання
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У статті розглянуті основні напрямки та принципи щодо перспектив розвитку гро-
мадського транспорту України в контексті створення smart-міст з розвинутою smart-
інфраструктурою в коротко- та середньостроковій перспективі. Передбачається мож-
ливість об’єднання всього наявного транспортного потенціалу країни в єдиний комплекс 
Е-транспорту, обговорюються переваги та слабкі місця таких перетворень. Спираючись 
на зако-рдонний досвід та вітчизняні доробки, наявний досвід розбудови «розумних» міст, 
виявлені ключові напрямками щодо перспектив розвитку громадського транспорту в кон-
тексті створення smart-інфраструктури міст України. Доведено необхідність застосову-
вати в повоєнний період відновлення міського громадського транспорту та транспортної 
інфраструктури міст України принципів smart-city та зробити інфраструктуру громадського 
транспорту дійсно «розумною», такою, що відповідає викликам сьогодення та орієнтованою 
на «зрощування» з транспортною інфраструктурою міст ЄС. 
Ключові слова: міський громадський транспорт, smart- інфраструктура міст, Е-транспорт, 
«розумне» місто, цифровізація 

The article explores the main directions and principles regarding the prospects for the development 
of public transportation in Ukraine in the context of creating a smart city with advanced smart infra-
structure in the short and medium term. The possibility of consolidating the entire existing trans-
portation potential of the country into a unified E-transport complex is envisaged, discussing the 
advantages and weaknesses of such transformations. Drawing on international experience and 
domestic achievements, the article identifies key directions for the future development of public 
transportation in the context of creating smart city infrastructure in Ukraine. The necessity of apply-
ing smart city principles to the post-war period of urban public transportation and transportation 
infrastructure recovery is demonstrated, emphasizing the need to make public transportation infra-
structure truly «smart», aligned with the challenges of today and oriented towards integration with 
the transportation infrastructure of EU cities. The article discusses general and some specific issues 
that need to be addressed on the path to creating E-transport. Possible sources of funding are also 
discussed. The article proposes an organization that can lead the implementation of all necessary 
measures to create E-transport in Ukraine. It has the experience and all the necessary capabilities 
and tools for this purpose. In the conclusions, it is emphasized that digitization in transportation 
(especially in urban public transportation) will provide access to greater opportunities, support local 
economic development and the well-being of communities and citizens, optimize costs, ensure rapid 
response to emergency situations, and simplify interaction between different stages of the transpor-
tation management process, ultimately improving the efficiency of the entire transportation system 
in the country. However, the article points out not only the advantages but also the drawbacks and 
potential risks associated with these processes, including the lack of a regulatory framework for the 
development of smart infrastructure and the absence of an education system for the training and 
retraining of personnel involved in the processes under consideration.
Key words: urban public transportation, smart city infrastructure, E-transport, smart city, digitization.

Постановка проблеми. Сьогодні в усьому світі 
техніка і технології вдосконалюються високими 
темпами. Ця тенденція не обминула й міський 
громадський транспорт, де на маршрути виходять 
принципово нові види рухомого складу, а системи 
диспетчеризації (й не тільки) зазнають цифровіза-
ції. Змінюється міська інфраструктура, покликана 
забезпечувати стійку роботу громадського тран-
спорту. Все це змушує керівництва підприємств 
громадського транспорту відмовляться від заста-
рілих підходів до управління галуззю з одного боку, 
а з іншого – потребує ефективної взаємодії між 
державними, комунальними та приватними лан-
ками міського господарства, спираючись на пере-
дові наукові розробки. Все частіше науковці обго-
ворюють розбудову smart-міст («розумних» міст), 
smart-інфраструктури міст, вплив smart-технологій 
на життєзабезпечення міст. 

В період повоєнного переосмислення та від-
новлення роботи міського громадського тран-

спорту обов’язково треба спиратися на світові 
досягнення в цифровізації та впроваджувати їх 
в повсякденне життя кожного населеного пункту 
України – це є беззаперечним викликом часу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
З кожним наступним роком цифровізація завойовує 
світ, змінює існуючі технології і, як наслідок, – еко-
номіку. Таким невід’ємним перетворенням в галузі 
міського громадського транспорту присвячено 
чимало документів та наукових робіт вітчизняних 
[1–9] та зарубіжних [10–12] науковців. Так, у вели-
кій спільній роботі [1], авторами якої є цілий ряд 
науковців, ІТ-фахівців та фахівців зі штучного інте-
лекту, докладно обговорюються питання поши-
рення цифрових технологій та системні виклики 
повсюдного їх впровадження, надаються головні 
характеристики, переваги й ризики, особливості 
фінансового забезпечення та рівні пріоритетності 
розбудови smart-інфраструктури в містах України. 
Харківські науковці в роботі [8] розглядають реа-
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лізацію концепції «розумного» міста на прикладах 
міст, як країн ЄС, так і України, приділивши най-
більшу увагу місту Харкову. Більш загальні питання 
побудови smart-інфраструктури міст України роз-
глядаються в роботі [9]. В роботі [9] указано, що 
для побудови «розумних» міст майбутнього, вони 
(міста) повинні бути легко керованими та оснаще-
ними мультимодальними транспортними систе-
мами, що повністю вкладається в концепцію, яку 
ми бажаємо висвітлити в даній статті. 

Щодо робіт закордонних фахівців, зокрема 
[10–11], то всі вони наполягають на тому, що май-
бутнє світу за «розумними» містами. В роботі [12], 
яку було видано в 2009 році, тобто майже 15 років 
тому, розглядається місто Малага (Іспанія) в якості 
існуючого прикладу smart-city. 

На велику увагу заслуговують монографії Андрі-
єнка А.О. [13] та Башинської І.О. та Філіппова В.Ю. 
[14], які розкривають суть впровадження концепції 
smart-city в управління великими містами України 
та розглядають розумну систему міського пасажир-
ського транспорту як одну зі складових smart-city. 

Постановка завдання. Отже, в даній статті 
ми доведемо необхідність застосовувати в пово-
єнний період відновлення міського громадського 
транспорту та транспортної інфраструктури Укра-
їни принципів smart-city та зробити інфраструк-
туру громадського транспорту дійсно «розумною», 
такою, що відповідає викликам сьогодення та орі-
єнтованою на «зрощування» з транспортною інф-
раструктурою міст ЄС. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Одним із ключових мегатрендів, що сприяє ство-
ренню нових можливостей для розвитку суспіль-
ства та господарства в умовах сьогодення є роз-
виток «розумних» міст. Розробка та оперативне 
впровадження інноваційних інтелектуальних тех-
нологій є основною тенденцією, що дозволить 
сучасним містам та містечкам стати ефективними, 
конкурентоспроможними, підвищити стійкість 
життя їхніх громад через підвищення стандартів 
життя та праці мешканців. Основна ідея «розум-
ного» міста – збір, аналітика та зберігання вели-
ких обсягів інформації та використання їх на благо 
суспільства та кожного окремого громадянина, 
забезпечення на основі data-масивів ефективне 
управління населеними пунктами незалежно від 
їхньої величини [1].

Розвиток smart-інфраструктури міст – основа 
розвитку smart-міст. 

В рамках цієї статті зупинимось на роз-
витку smart-інфраструктури громадського 
транспорту, яка вкладається, з одного боку, 
в smart-інфраструктуру всього наявного в країні 
транспорту, з іншого – в smart-інфраструктуру міст.

Smart-інфраструктура громадського тран-
спорту повинна включати компоненти, притаманні 
саме цієї галузи господарства, а кінцевою метою 

перетворень повинно стати створення на всій 
території України функціонуючого в єдиному еко-
номічному просторі Е-транспорту. Отже, одним 
із компонентів функціонування Е-транспорту 
є повсюдне впровадження Е-квитка, який згодом 
повинен стати дійсно єдиним для будь-якого виду 
транспорту із можливістю комбінування варіантів 
видів транспорту. Для цього громадський тран-
спорт України має набути всі ознаки мультимо-
дальності, включаючи узгодженість розкладів руху 
та наявність зручних для пасажирів місць переса-
док, що докладно обговорювалось в наших попе-
редніх роботах [15–16].

Другий компонент – диспетчеризація громад-
ського транспорту повинна набути всі ознаки штуч-
ного інтелекту, коли створення мережі раціональ-
них маршрутів та кількість поданих транспортних 
засобів (одиниць рухомого складу) варіюється 
залежно від годин доби, днів тижня та пори року. 
Єдина диспетчерська служба громадського тран-
спорту (трамваї, тролейбуси, автобуси, метропо-
літен, менш поширені його види) має об’єднатися 
з подібними службами «Укрзалізниці», «Укрпошти», 
«Укравтодору», служб таксі, водного транспорту 
та аеропортів країни. Це надасть передумови для 
створення Е-транспорту, тобто для створення єди-
ної транспортної системи та спільного викорис-
тання єдиних логістичних моделей, оптимізує всі 
транспортні потоки – як вантажні так і пасажирські. 
Хмарні технології зберігання інформації забезпе-
чать повсюдний та зручний доступ для всіх учасни-
ків перевізного процесу. Не на останньому місці – 
спільна кібербезпека в кіберпросторі. 

Пропонуємо Корпорації підприємств міського 
електротранспорту України «Укрелектротранс» 
очолити проведення всіх необхідних заходів для 
створення в України Е-транспорту. Для цього 
у Корпорації є досвід та всі необхідні можливості 
та інструменти.

На шляху створення Е-транспорту України, на 
наш погляд, треба вжити низку заходів, а саме:

– створити єдиний реєстр наявного рухомого 
складу України, прив’язавши його до єдиного реє-
стру транспортних шляхів та реєстру іншої тран-
спортної інфраструктури; 

– створити єдину систему відстеження паса-
жиропотоків та потоків вантажів та розробити сис-
тему ефективності використання транспортного 
потенціалу, якості та безпеки послуг, що нада-
ються; 

– єдиний центр диспетчеризації на транспорті 
збирає, обробляє та зберігає інформацію про міс-
цезнаходження кожної одиниці рухомого складу; 
на основі обробки цієї інформації є можливість 
оцінки витрат, втрат та економічної ефективності 
транспортної роботи кожного з видів транспорту, 
що також унеможливлює нецільове використання 
транспортних засобів;
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– єдина система реагування на позаштатні 
ситуації оперативно приймає інформацію, оці-
нює її, надає допомогу та відправляє дублюючі 
одиниці рухомого складу або ремонтні бригади, 
щоб уникнути заторів на шляхах та несвоєчасного 
виконання транспортних завдань; має змогу оці-
нити в якому порядку діяти при n+1 позаштатній 
ситуації.

Е-транспорт повинен мати відкриту архітек-
туру, що передбачає варіювання конфігурації про-
цесів на транспорті в єдиному векторі.

Частковими питання створення Е-транспорту 
також є:

– повсюдне впровадження АСОП – автомати-
зованої системи оплати проїзду (Е-квитка) – без-
готівкової безконтактної форми оплати транспорт-
них послуг за допомогою різноманітних пристроїв, 
що використовують NFT-технологію, QR-коди 
тощо з можливістю поповнення на будь-яку суму 
масою варіантів поповнення;

– обладнання та спільне використання системи 
АСОП із системою навігації GPS, якою нині вже 
обладнані всі одиниці рухомого складу наземних 
комунальних електротранспортних підприємств та 
більшість великовантажних автомобілів, а також 
автомобілів-таксі;

– підвищення інформаційної складової роботи 
транспорту (громадського пасажирського тран-
спорту), а саме: обладнання зупинок та салонів 
громадського транспорту інформаційними табло, 
розробка та постійне оновлення ІТ-застосунків, 
що в режимі он-лайн інформують населення про 
роботу громадського транспорту (побудова марш-
руту, розклад руху, найвигідніші пересадки, ремонт 
доріг, затори тощо), надати населенню можливість 
через електронні засоби вести діалог пасажир-
перевізник, пасажир-міська рада щодо роботи гро-
мадського транспорту; 

– розробка дорожньої карти для переходу 
України до повної оперативної сумісності з тран-
спортною системою ЄС та усунення бар’єрів для 
спільного використання даних та технологій. 

Такий комплексний підхід дасть змогу при-
ймати ефективні управлінські рішення, забезпе-
чити безпеку на транспорті та підвищити якість 
перевезень пасажирів і вантажів. Цифровізація на 
транспорті забезпечить доступ до більших можли-
востей, підтримає місцевий економічний розвиток 
і добробут громад та громадян, оптимізує витрати, 
забезпечить швидке реагування та спростить вза-
ємодію між різними ланками процесу управління, 
що наприкінці підвищить результативність функці-
онування всієї транспортної системи країни. 

Цифровізація має свої переваги, має й нега-
тивні сторони, серед них на перший план вихо-
дять ризики розкрадання даних, недосконалість 
програмного забезпечення та ризики програмної 
несумісності. Крім того, запровадження smart-

інфраструктури потребує значних капіталовкла-
день, які, без сумніву, згодом окупляться. Але до 
цього слід визначитись з джерелами фінансу-
вання. До таких джерел можна віднеси: фінан-
сування із державного та місцевих бюджетів, 
грантова підтримка країн-партнерів, експортне 
кредитування, випуск спецоблігацій, кошти при-
ватних інвесторів, кошти спеціально створених 
фондів, краудфандинг. 

Власні smart-проекти вже розбудовують фахівці 
у Києві, Харкові, Львові, Дніпрі, Полтаві, Винниці, 
не відстають й малі міста, наприклад, Мукачеве, 
Дрогобич. Серед головних напрямків цифровізації 
цих міст є проекти щодо міської мобільності. Пріо-
ритети розподіляються між наземним та підземним 
громадським електротранспортом. Для метропо-
літенів нашої країни – це впровадження системи 
автоматизованого ведення поїздів, тобто управ-
ління підземним рухом за допомогою автоматики. 

Шлях до створення «розумних» міст лежить 
через площину нормативно-правового забезпе-
чення розбудови smart-інфраструктури. Напри-
клад, автори дослідження [1] бачать це як:

– розробка та ухвалення Національної цифро-
вої стратегії;

– прийняття національного плану широкосму-
гового доступу до інтернету з чітко визначеними 
цілями та регулярний їх перегляд; 

– розробка та ухвалення Стратегії розбудови 
smart-інфраструктури на рівні міста;

– розробка супровідних політик розбудови 
smart-інфраструктури;

– вироблення регулюючих положень з управ-
ління даними;

– розробка та ухвалення Стратегії цифрової 
конфіденційності та безпеки.

Наряду з вищепереліченим також має бути 
налагоджена багатоступінчаста система освіти, 
підготовки та перепідготовки кадрів на держав-
ному рівні. Приватні он-лайн та офф-лайн курси 
з навчання відповідним спеціальностям також 
треба поширювати та рекламувати, налагоджу-
вати партнерські відносини з закордонними інсти-
туціями, що працюють в сфері цифрових тех-
нологій з метою обміну досвідом та підготовки 
вітчизняних професійних кадрів. 

Висновки з проведеного дослідження. 
«Розумні» міста, їх smart-інфраструктура та її 
частка – Е-транспорт, вже є нашим недалеким 
майбутнім. Тому, спираючись на закордонний 
досвід та практику розбудови «розумних» міст, 
ключовими напрямками щодо перспектив роз-
витку громадського транспорту в контексті ство-
рення smart-інфраструктури міст України є:

по-перше: повсюдне впровадження Е-квитка 
на транспорті;

по-друге: розвиток громадського транспорту 
України за принципами мультимодальності, вклю-
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чаючи узгодженість розкладів руху та наявність 
зручних для пасажирів місць пересадок, зупинок, 
які, крім іншого, надають місця для супровідних 
сервісів (торгівля, побутове обслуговування, гро-
мадське харчування тощо);

по-третє: диспетчеризація громадського тран-
спорту – єдиний механізм, що відповідає також 
за створення мережі раціональних маршрутів, 
кількість поданих транспортних засобів, усу-
нення позаштатних ситуацій та має змогу оцінити 
в якому порядку діяти при виникненні n+1 поза-
штатній ситуації;

по-четверте: широкомасштабне впровадження 
хмарних технологій зберігання data-масивів задля 
забезпечення повсюдного та зручного доступу всіх 
учасників перевізного процесу, включаючи спільну 
кібербезпеку; 

по-п’яте: підвищення інформаційної складової 
роботи громадського транспорту;

по-шосте: розробка комплексу нормативно-
правового забезпечення перехідного періоду, 
а в подальшому – функціонування smart-міст;

по-сьоме: налагодження багатоступінчастої 
системи освіти відповідних нових спеціальностей. 
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У статті досліджено модель розрахунку показників фінансової стійкості промислових підпри-
ємств, яка складається із ряду інструментально-оціночних складових: визначення фінансової 
стабільності та рівноваги, діагностики можливого банкрутства, порогу рентабельності 
та запасу фінансової стійкості. Обґрунтовано значення, мету, цілі організаційно-методичної 
підсистеми в структурі системи оцінки та підвищення фінансової стійкості промислових 
підприємств. Виокремлено методологічні принципи в структурі системи оцінювання та під-
вищення фінансової стійкості промислових підприємств. Охарактеризовано управлінську та 
інформаційно-аналітичну підсистеми в управлінні фінансовим станом підприємства. Визна-
чено напрями підвищення фінансової стійкості промислового підприємства, значення фінан-
сового планування та прогнозування. Удосконалено підходи до антикризового фінансового 
управління як важливої підсистеми менеджменту підприємства та інструментарію своєчас-
ного попередження банкрутства, втрати фінансової рівноваги.
Ключові слова: оцінка фінансової стійкості, система управління, про-мислове підприєм-
ство, інформаційно-аналітичне забезпечення, антикризове фінансове управління.

The model for calculating indicators of financial stability of industrial enterprises, which consists of a 
number of instrumental and evaluation components, was studied. Such components include: deter-
mination of financial stability and balance (on the basis of general indicators of the analysis of the 
financial condition, the formed structural architecture of indicators of financial stability; determination 
of the diagnosis of possible bankruptcy, the profitability threshold and the margin of financial stability 
of machine-building enterprises. In order to achieve financial balance and stability of operations, when 
forming the structure of the evaluation system and increasing the financial stability of industrial enter-
prises, it is relevant to substantiate the interrelationships of subsystems in the general structure of 
financial stability management. The purpose and goals of the structure of the evaluation system and 
increasing the financial stability of enterprises are determined. The importance of the organizational 
and methodological subsystem in the structure of the evaluation system and increasing the finan-
cial stability of industrial enterprises, which is characterized by the interrelationships of the company's 
financial and analytical services and structural units. Methodological principles in the structure of the 
evaluation system and increasing the financial stability of industrial enterprises are singled out. The 
management and information and analytical subsystems in the management of the financial state of 
the enterprise are characterized. In the conditions of an increasingly competitive business environ-
ment, financial planning and forecasting are of great importance for enterprises in ensuring financial 
stability and increasing financial stability. The directions for increasing the financial stability of the indus-
trial enterprise have been determined. In the difficult conditions of conducting business by enterprises, 
there is a need for analytical improvement of anti-crisis financial management as an important sub-
system of enterprise management and a toolkit for timely prevention of bankruptcy, insolvency, loss of 
financial balance, decrease in financial stability.
Key words: assessment of financial stability, management system, industrial enterprise, information 
and analytical support, anti-crisis financial management.

Постановка проблеми. Фінансова стійкість 
є комплексним параметром, для підвищення 
якого вагомим є систематизація фінансово-еко-
номічних показників, які в цілому характеризують 
стійкість та фінансову стабільність, потенціал 
підприємства. Управління фінансовою стійкістю 
підприємства є системою взаємопов'язаних про-
цесів планування, прогнозування, оцінки, діагнос-
тики, аналізу, організації, мотивації, моніторингу 
для забезпечення не тільки фінансової рівно-
ваги, але й реалізації поточних завдань, проєк-
тів, стратегії розвитку, цілей та місії господарю-
ючого суб'єкта. Керівники, економісти, провідні 
фахівці підприємства мають бути зацікавлені 
у формуванні структури системи оцінювання та 
підвищення фінансової стійкості із врахуванням 
факторів впливу на показники фінансового стану, 
цілеспрямованості в термінах реалізації страте-
гії розвитку, а також вибору ринкових сегментів 
збуту продукції на внутрішньому та зовнішньому 
ринках, напрямів забезпечення та підвищення 

конкурентоспроможності продукції та підприєм-
ства в цілому.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням теоретико-методологічних засад 
управління фінансовим станом підприємств, 
зокрема проблематикою оцінки, прогнозування, 
планування та забезпечення фінансової стійкості 
займалось чимало як вітчизняних, так і зарубіжних 
вчених економістів, серед них: Біла О.Г., Бланк І.А., 
Борецька Н.П., Жигалкевич Ж.М., Кам’янська О.В., 
Кузнецова С.О., Кондратенко Н.О., Міщенко К.В., 
Нагорна І.В., Польова Т.В., Степанюк Н.А., Хвос-
тіна І.М., Чубка О.М., Ярмак О.В. та ін.

На сьогодні не існує концептуального (єдиного) 
підходу до структуризації показників оцінки фінан-
сової стійкості промислових підприємств, що обу-
мовлено специфікою ведення бізнесу кожного 
із них, приналежністю до певної галузі, обсягом 
наявного капіталу, умов функціонування у визна-
ченому часовому проміжку, за який проводиться 
аналіз фінансового стану.
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Постановка завдання. Метою дослідження 
є визначення основоположних аспектів форму-
вання системи оцінки та підвищення фінансової 
стійкості підприємств із виокремленням струк-
турних складових (підсистем) за сучасних умов 
ведення бізнесу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Фінансова стійкість підприємства – це комплексна 
та багатофакторна економічна категорія, яка тісно 
пов’язана з іншими показниками, що характеризу-
ють фінансовий стан підприємства. На практиці 
фінансову стійкість оцінюють на основі фінансової 
звітності підприємств за допомогою певної сис-
теми показників: 

− на основі звіту про фінансовий стан (балансу) 
розраховують абсолютні показники (власні, довго-
строкові та короткострокові джерела фінансування); 

− проводять розрахунок відносних показників; 
− для визначення зони беззбитковості підпри-

ємства бажаним є розрахунок порогу рентабель-
ності і запасу фінансової стійкості [1, с. 198–199]. 

Перед процесом структуризації та формуван-
ням системи оцінювання фінансової стійкості, 
важливим є опрацювання науково-методичної 
бази із оптимізацією («підлаштуванням») її до кон-
кретного підприємства. Також, управлінським пер-
соналом виокремлюються критерії за якими буде 
формуватися структура системи оцінювання та 
підвищення фінансової стійкості [2].

Для розрахунку показників фінансової стій-
кості промислових підприємств, можна викорис-
товувати модель, яка складається із таких інстру-
ментально-оціночних складових як: визначення 
фінансової стабільності та рівноваги (на основі 
загальних показників аналізу фінансового стану, 
сформованої структурної архітектоніки показни-
ків фінансової стійкості; визначення діагностики 
можливого банкрутства, порогу рентабельності та 
запасу фінансової стійкості машинобудівних під-
приємств. Така модель, із своєчасним моніторин-
гом факторів впливу на фінансовий стан (ведення 
фінансово-господарської діяльності), дозволяє 
управлінському персоналу приймати оптимальні 
рішення і є складовою структури системи оціню-
вання та підвищення фінансової стійкості маши-
нобудівних підприємств. У моделі розрахунку 
показників фінансової стійкості підприємств має 
реалізуватися комплексний методичний підхід до 
проведення оцінювання фінансових параметрів 
відповідно до поставленої мети, цілей, завдань, 
визначених критеріїв, принципів, інструмента-
рію, важелів із обґрунтуванням функціональних 
взаємозв’язків в управлінні підприємством.

З метою досягнення фінансової рівноваги та 
стабільності ведення діяльності, при формуванні 
структури системи оцінювання та підвищення 
фінансової стійкості промислових підприємств, 
актуальним є обґрунтування взаємозв'язків підсис-

тем у загальній структурі управління фінансовою 
стійкістю, які, задля реалізації поточних та стра-
тегічних фінансових цілей, інтегровані в систему 
менеджменту господарюючих суб'єктів. Виходячи 
із доволі складного функціонального наповнення 
зазначених підсистем, завданням суб'єктів управ-
ління є формування інтеграційного інструментарію 
в системі менеджменту підприємства, що дозво-
лить вчасно оцінювати фактори впливу на показ-
ники фінансової стійкості підприємства, реалізувати 
напрями забезпечення стабільного функціонування 
в рамках СОТ, оптимізувати діяльність в повоєнний 
період шляхом розвитку інтеграційно-глобаліза-
ційних процесів. Через те, в більшій мірі акценту-
ється увага на забезпеченні стратегічних орієнтирів 
в управлінні фінансовим станом та фінансовою 
стійкістю машинобудівних підприємств.

В контексті стратегічного планування фінан-
сово-господарської діяльності промислового під-
приємства, на основі інформаційних даних оцінки 
фінансової стійкості та фінансового стану (фінан-
сових показників) приймаються управлінські 
рішення щодо реалізації поточних завдань, сис-
теми планів, виконання проєктів, стратегій, базо-
вих бізнес-орієнтирів, цілей, концепції, місії та візії 
щодо функціонування. 

Базовою метою структури системи оцінювання 
та підвищення фінансової стійкості промислових 
підприємств є забезпечення користувачів (держав-
них органів влади, кредиторів контрагентів, інвес-
торів, керівників, персоналу) об'єктивною інформа-
цією щодо рівня фінансової стійкості, стабільності, 
платоспроможності, виявлення резервів покра-
щення фінансового становища, фінансове прогно-
зування та планування, а також прийняття та реа-
лізація ефективних управлінських рішень в напрямі 
підвищення фінансової стійкості суб'єкта на основі 
концептуально удосконаленого інструментарію 
системи менеджменту. Поставлені цілі сформова-
ної структури системи оцінювання та підвищення 
фінансової стійкості підприємств є складовими сис-
теми цілеспрямування, обраної суб'єктом фінансо-
вої стратегії та концепції його розвитку.

Організаційно-методична підсистема в струк-
турі системи оцінки та підвищення фінансової стій-
кості промислових підприємств характеризується 
взаємозв'язками фінансово-аналітичних служб 
підприємства та структурних підрозділів, відпові-
дальні фахівці яких на основі визначених принци-
пів, інструментарію, методичних підходів до оцінки 
та забезпечення фінансової стійкості, приймають 
управлінські рішення, беруть участь у формуванні 
фінансових планів, в процесах фінансового про-
гнозування, обґрунтування фінансової стратегії, 
здійсненні моніторингу над виконанням поставле-
них завдань та ін. Суб'єктами в структурі системи 
оцінювання та підвищення фінансової стійкості 
підприємства є керівництво, відповідальні топ-
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менеджери, економісти-аналітики, фінансисти, 
керівники функціональних підрозділів.

Вагомим для забезпечення оптимального 
фінансового стану є виокремлення методологіч-
них принципів системи оцінювання та підвищення 
фінансової стійкості підприємств, зокрема таких як:

– принцип фінансового стратегічного цілеспря-
мування – полягає у досягненні не тільки поточних 
цілей, але й чітко обґрунтованих напрямів фінан-
сової стратегії;

– принцип діагностики фінансових ризи-
ків – визначає наявність інструментарію та удо-
сконалення підсистеми управління фінансовими 
ризиками з метою їх виявлення, зменшення нега-
тивного впливу на діяльність та ін.;

– принцип адаптивності полягає у забезпеченні 
можливості промислового підприємства вчасно 
адаптуватися до зміни умов бізнес середовища, 
впливу внутрішніх та зовнішніх факторів;

– принцип управлінської інтегрованості – ґрунту-
ється на взаємодії не тільки усіх складових фінан-
сової діяльності, але й взаємозв'язку із іншими 
базовими управлінськими підсистемами (структу-
рами підрозділами) підприємства;

– принцип ефективності – вимагає розвитку 
підходів до організації, аналізу, оцінювання, контр-
олю, прогнозування фінансового стану, ліквід-
ності, платоспроможності, фінансової стійкості; 
ґрунтується на результативності впливу суб'єктів 
на об'єкти оцінювання та управління;

– принцип інноваційності (прогресивності) – 
передбачає внесення змін у структуру системи оці-
нювання та підвищення фінансової стійкості під-
приємств, зокрема в обрану систему аналізу та 
оцінювання як фінансового стану, так і, безпосеред-
ньо, фінансової стійкості. Внесення змін частково 
обумовлене розвитком програмного забезпечення 
(нововведеннями) для автоматизації аналізу фінан-
сового стану та фінансової стійкості підприємства;

– принцип узагальненості (комплексності) – 
характеризує систему оцінки та підвищення фінан-
сової стійкості як керуючу підсистему управління, 
яка спрямована на формування взаємоузгодже-
них рішень управлінського персоналу, виконання 
завдань, реалізацію короткотермінових та довго-
строкових цілей;

– принцип інформаційної достатності та опти-
мальності – забезпечує обрання найоптимальні-
шого проєкту, системи напрямів забезпечення та 
підвищення фінансової стійкості на основі вчас-
ного отримання, опрацювання в необхідній кіль-
кості, інформаційних джерел (для визначення 
рівня фінансової стійкості). Застосування зазна-
ченого принципу пропонується використовувати 
із врахуванням обґрунтованих концептуальних 
основ формування інформаційно-аналітичної 
моделі управлінських процесів забезпечення 
фінансової стійкості підприємства;

– принцип динамічності – оперативне реа-
гування на зміну планових показників фінансо-
вого стану та фінансової стійкості, яке викликане 
ситуаційними змінами. Даний принцип базується 
на вчасності прийняття рішень відповідальними 
менеджерами підприємства, фінансовими аналі-
тиками та керівниками структурних підрозділів;

– принцип системності – планування матері-
альних, трудових і фінансових ресурсів з метою 
забезпечення їх збалансованості, системність 
у розробці стратегії і тактики фінансування, в реа-
лізації запланованих заходів [3, с. 13; 4; 5, с. 92].

На практиці ведення фінансово-господарської 
діяльності, управлінці промислових підприємств 
можуть використовувати лише окремі принципи, 
конструктивно не узагальнюючи інші наявні. Вва-
жаємо, що вище наведені принципи дозволять 
вчасно реагувати на зовнішнє бізнес оточення, 
вплив внутрішніх факторів, досягати обраних 
напрямів фінансової стратегії, знижувати вплив 
фінансових ризиків та ін. Позитивним є впрова-
дження принципу так званої «корпоративної усві-
домленості персоналом підприємства підвищення 
фінансової стійкості». 

В управлінській підсистемі структури сис-
теми оцінки та підвищення фінансової стійкості 
підприємства виокремлено центри управління 
фінансовою діяльністю. Саме вони задіяні у про-
веденні аналізу фінансового стану, оцінки показ-
ників фінансової стійкості, в процесах фінансо-
вого планування та прогнозування, забезпечені 
підвищення фінансової стійкості, оцінці потенцій-
них фінансових ризиків тощо. Центри управління 
фінансовою діяльністю кожного підприємства за 
своєю організаційною побудовою функціонально 
відрізняються, що пов'язано із існуванням різних 
за масштабами діяльності підприємств.

На підприємствах з невеликими обсягами 
виробництва продукції та незначною кількістю 
працівників, функції по збору, опрацюванню інфор-
мації для оцінювання фінансової стійкості, її моні-
торингу, контролю за реалізацією напрямів під-
вищення фінансової стійкості можуть виконувати 
керівник, відповідальні топ-менеджери, бухгалтер 
чи його помічник [6]. На середніх та великих про-
мислових підприємствах в оцінюванні фінансової 
стійкості, реалізації обраних стратегічних орієнти-
рів, підтриманні її належного рівня, можуть бути 
задіяні фінансові аналітики, група відповідальних 
фахівців, наприклад із планово-економічного під-
розділу підприємства, або може бути створена 
окрема фінансова служба (відділ). 

В умовах невизначеності ведення фінансово-
господарської діяльності підприємств, формування 
інформаційно-аналітичної моделі процесів оцінки 
та забезпечення фінансової стійкості постає клю-
човим завданням. Така модель є інтеграційною 
складовою загальної підсистеми інформаційного 
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забезпечення в управлінні підприємством. Через 
те, керівництвом підприємства, із врахуванням спе-
цифіки його діяльності, мають бути чітко визначені 
концептуальні засади інформаційно-аналітичної 
складової управлінських процесів забезпечення 
та підвищення фінансової стійкості. Інформаційне 
забезпечення оцінки фінансової стійкості та факто-
рів, які впливають на її рівень, в системі управління 
промисловим підприємством, має визначатися 
якісною характеристикою. 

Основою фінансового прогнозування є уза-
гальнення та аналіз наявної інформації з наступ-
ним моделюванням і врахуванням факторів мож-
ливих варіантів розвитку ситуації та фінансових 
показників. Методи та способи прогнозування 
мають бути достатньо динамічними для того, щоб 
своєчасно взяти до уваги ці зміни. Для аналіти-
ків, які безпосередньо займаються підготовкою 
стратегічної фінансової інформації для підтримки 
прийняття рішень, важливим аспектом професій-
ної підготовки є володіння базовим інструмента-
рієм створення, обробки та аналізу проєктова-
них фінансових звітів в умовах невизначеності. 
Вміння підготувати проєктовані фінансові звіти 
і вибрати оптимальну фінансову стратегію на 
майбутнє є запорукою уникнення помилок у біз-
несі, основою для управління фінансовою стій-
кістю підприємства [7; 8, с. 66].

В умовах посиленого конкурентного бізнес ото-
чення, для підприємств в забезпеченні фінансової 
стабільності та підвищенні фінансової стійкості 
чимале значення належить фінансовому плану-
ванню та прогнозуванню, адже саме від цих еле-
ментів управління залежать процеси формування, 
розподілу та використання фінансово-ресурсного 
забезпечення, рівень прибутковості та залучення 
джерел фінансування в подальшому. На сьогодні, 
професійний інтерес управлінців щодо викорис-
тання ефективних форм і методів фінансового пла-
нування та прогнозування зростає, що пов'язано 
із його впливом на реалізацію фінансових проєк-
тів, бізнес-планів, стратегії фінансового розвитку, 
зокрема й підвищення фінансової стійкості підпри-
ємства. Подекуди, у практичній діяльності підпри-
ємств можна спостерігати, що фінансове плану-
вання зорієнтоване тільки на формуванні плану 
обсягів витрат і доходів та не приділено достат-
ньої уваги розподілу фінансових ресурсів в розрізі 
напрямів та сфер діяльності підприємства (вироб-
ничої, інноваційної, інвестиційної та ін.).

Для реалізації сформованої мети ведення біз-
несу, зокрема реалізації напрямів підвищення 
фінансової стійкості управлінцям промислового 
підприємства варто:

– обґрунтувати обсяги фінансових ресурсів 
для забезпечення операційної діяльності та інших 
видів фінансово-господарської діяльності в двох 
напрямах – реальний доступний обсяг фінансових 

ресурсів та необхідний для розвитку тієї чи іншої 
сфери бізнесу;

– спрогнозувати дохідність капіталу, за рахунок 
якого будуть сформовані активи господарюючого 
суб'єкта;

– сформувати систему альтернативних управ-
лінських дій у випадку визначення суттєвих відхи-
лень від планових економічних параметрів діяль-
ності підприємства;

– удосконалити процес контролю та моніто-
рингу за виконанням фінансового плану та проце-
сами прогнозування фінансового стану, зокрема 
фінансової стійкості підприємства [9, с. 116].

Досить важливим є проведення вчасного моні-
торингу та контролю за впливом факторів зовніш-
нього бізнес-середовища, опрацювання ймовір-
ності виникнення фінансових ризиків. Вважаємо, 
що в повоєнний період, держава буде ініціювати 
механізми, спрямовані на підтримку промислового 
сектору економіки. Використання керівництвом 
підприємств запропонованих державою стабілі-
заційних механізмів також пришвидшить реаліза-
цію сформованих бізнес-орієнтирів підвищення 
фінансової стійкості.

У структурі системи оцінювання та підвищення 
фінансової стійкості підприємства важливими про-
цесами є забезпечення інтегрованості та налаго-
дження взаємозв'язків між усіма структурними під-
розділами. Акцентуємо увагу, що для підвищення 
фінансової стійкості промислового підприємства, 
неодмінним є посилення мотивації стимулювання 
персоналу, компетентнісний розвиток фахівців, 
задіяних у процесах управління фінансовою стій-
кістю та фінансовим станом.

У нинішніх складних умовах ведення бізнесу під-
приємствами, під впливом дестабілізуючих факто-
рів, виникає необхідність у процесно-аналітичному 
удосконаленні антикризового фінансового управ-
ління як важливої підсистеми менеджменту під-
приємства та інструментарію своєчасного поперед-
ження банкрутства, неплатоспроможності, втрати 
фінансової рівноваги, зниження фінансової стій-
кості та ін. Підсистема антикризового фінансового 
управління орієнтована на формування та впрова-
дження заходів не тільки відновлення платоспро-
можності підприємства, але й підвищення фінансо-
вої стійкості. Процеси антикризового фінансового 
управління є складовою фінансовою стратегії про-
мислового підприємства, яка з метою збереження 
стійкого фінансового становища підприємства 
передбачає наявність антикризових фінансових 
заходів (фінансову стратегію), сформованих як 
компоненти у відповідних стратегічних орієнтирах. 

Без формування дієвого антикризового інстру-
ментарію управління фінансовим станом та 
фінансовою стійкістю підприємства, для більшості 
промислових підприємств, унеможливлюється реа-
лізація напрямів підвищення фінансової стійкості. 
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Підсистема антикризового фінансового управління 
промислового підприємства має чітко визначені 
цілі, завдання, методи, функції, принципи та анти-
кризові аналітичні процеси. Оцінка ефективності 
управлінських заходів щодо досягнення фінансо-
вої рівноваги, стабільності, зростання фінансо-
вого потенціалу в контексті антикризового управ-
ління надає можливість відповідальним фахівцям 
обґрунтувати та визначити чи будуть реалізовані 
сформовані напрями підвищення фінансової стій-
кості промислового підприємства. Через те, можна 
дійти висновку, що існує прямолінійний процесний 
взаємозв'язок структури системи оцінки та підви-
щення фінансової стійкості та підсистеми антикри-
зового фінансового управління як дієвого інстру-
ментарію забезпечення належного рівня фінансової 
стійкості в нинішніх умовах ведення бізнесу.

Висновки з проведеного дослідження. Запро-
поновані підходи до побудови структури системи 
оцінки та підвищення фінансової стійкості про-
мислових підприємств, передбачають, що остання 
ґрунтується на організаційно-методичній та функ-
ціонально-інформаційній підсистемах, включає 
ряд концептуальних принципів, цілей, завдань, 
інструментарію, які на основі застосування комп-
лексного методичного підходу до оцінки фінансо-
вого стану, дозволяють вчасно виявити фінансові 
ризики, ймовірність банкрутства, здійснити оцінку 
ліквідності із забезпеченням напрямів реалізації 
бізнес-орієнтирів щодо покращення фінансового 
стану та ведення фінансово-господарської діяль-
ності. Модель розрахунку показників фінансової 
стійкості промислових підприємств має ґрунтува-
тися на концептуальних підходах до структуризації 
показників в аспекті забезпечення та підвищення 
фінансової стійкості промислових підприємств. Для 
реалізації поточних та стратегічних напрямів підви-
щення фінансової стійкості підприємства, необхід-
ним є удосконалення фінансової стратегії, викорис-
тання антикризового інструментарію, механізмів 
ризик-менеджменту, удосконалення підходів до 
фінансового прогнозування та планування, наяв-
ність вдало підібраної, відповідно до специфіки 
функціонування підприємства, системи оціночних 
показників фінансової стійкості, вчасний моніторинг 
фінансової обліково-аналітичної інформації. 
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У статті охарактеризовано підходи до визначення стратегічного управління підприєм-
ством, його базові завдання для забезпечення належного фінансового стану, підвищення 
прибутковості та конкурентоспроможності. Реалізація завдань стратегічного управління в 
основному базується на формуванні та реалізації стратегій, які підвищують цінність госпо-
дарюючого суб'єкта. Виокремлено значення діагностики діяльності підприємства як базису 
визначення критеріїв оцінювання стратегічних перспектив розвитку. Визначено методи 
діагностики стратегічного потенціалу підприємства в системі стратегічного менедж-
менту. Обґрунтовано етапи проведення стратегічної діагностики підприємства на основі 
формування інформаційно-аналітичної бази даних. Доведено, що вірно обрана методика 
діагностики й оцінки результативності стратегії в контексті співставлення витрат на її 
впровадження та отриманих результатів, сприятиме підвищенню ефективності страте-
гічного управління підприємством. Розкрито концептуальні основи проведення діагностики 
в системі стратегічного управління підприємством.
Ключові слова: діагностика, стратегічне управління підприємством, стратегічний потен-
ціал, стратегії, діагностика ефективності.

Approaches to determining the strategic management of the enterprise, its basic tasks to ensure proper 
financial condition, increase profitability and competitiveness are characterized. The implementation 
of strategic management tasks is mainly based on the formation and implementation of strategies 
that increase the value of the business entity. Thanks to well-grounded current measures, long-term 
programs, strategic orientations, diagnostic processes, the company can ensure the achievement of 
the main goals of conducting financial and economic activities, especially under the influence of glo-
balization processes and the choice of a European integration vector of development. The importance 
of diagnostics of the company's activity as a basis for determining the criteria for evaluating strategic 
development prospects is singled out. The methods of diagnosing the strategic potential of the enter-
prise in the strategic management system are defined. The stages of carrying out strategic diagnostics 
of the enterprise based on the formation of an information and analytical database are substantiated. 
The obtained analytical data can be used to form predictive values, conduct a structural analysis of 
the company's strengths and weaknesses, adjust marketing strategies, etc. It has been proven that 
a correctly chosen method of diagnosis and assessment of the effectiveness of the strategy in the 
context of comparing the costs of its implementation and the obtained results will contribute to increas-
ing the efficiency of the strategic management of the enterprise. Enterprise managers can choose a 
management efficiency diagnostic technique that analyzes three directions for evaluating performance 
indicators. The optimal selection of the set of methods of conducting economic diagnostics provides 
an opportunity for management personnel to ensure the receipt of informational data. It is the correct 
selection and application of clearly defined methods and approaches to conducting economic diag-
nostics that rationalizes management decisions and ensures effective strategic management. The 
conceptual basis of diagnostics in the system of strategic management of the enterprise is revealed.
Key words: diagnostics, strategic management of the enterprise, strategic potential, strategies, effi-
ciency diagnostics.

Постановка проблеми. Сучасні умови поси-
лення конкурентного бізнес-середовища функці-
онування підприємств вимагають від керівництва 
швидко адаптовуватися, досліджувати чимало 
факторів впливу на бізнес-процеси, формувати 
та впроваджувати напрями забезпечення конку-
рентних переваг. Тому, важливим є розвиток для 
провідних фахівців підприємства стратегічного 
мислення із визначенням власної концепції до 
стратегічного управління. Базовими цілями для 
кожного промислового підприємства є забезпе-
чення належного фінансового стану, фінансової 
стійкості, збільшення прибутковості, підвищення 
конкурентоспроможності, рентабельності тощо. 
Завдяки вдало обґрунтованим поточним заходам, 
довгостроковим програмам, стратегічним орієнти-
рам, процесам до проведення діагностики, підпри-
ємство може забезпечити досягнення основних 
цілей ведення фінансово-господарської діяль-
ності, особливо за умов впливу глобалізаційних 

процесів та обрання євроінтеграційного вектору 
розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед праць вітчизняних та зарубіжних вчених 
економістів, присвячених теоретико-методич-
ним засадам стратегічного управління, діагнос-
тики, планування, прогнозування, аналізу, варто 
відзначити дослідження таких як: Бланк І.О., 
Влащенко Н.М., Гриненко В.В., Карлоф Б., 
Костирко Л.А., Кравчик Ю., Кривов’язюк І.В., 
Мескон М., Оболенцева Л.В., Писарева І.В., 
Рета М.В., Романюк Л.М., Скриньковський Р.М., 
Стрільчу Р.М., Таран-Лала О.М. та ін. Зважаючи 
на сучасні реалії ведення фінансово-господар-
ської діяльності вітчизняними підприємствами, 
дослідження теоретико-прикладних аспектів 
стратегічної діагностики, стратегічного плану-
вання, формування ефективної системи страте-
гічного управління, реалізації стратегій розвитку 
є актуальним та має науковий інтерес.
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Постановка завдання. Метою дослідження 
є обґрунтування значення, підходів та методів 
проведення діагностики в системі стратегічного 
менеджменту підприємства в сучасних реаліях 
ведення фінансово-господарської діяльності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Беззаперечно, стратегічне управління підпри-
ємством є діяльністю, яка ґрунтується на визна-
ченні базових завдань, цілей, формування стра-
тегій, моніторингу їх впровадження за умови 
дослідження «зовнішніх вимог» функціонування 
та інформаційного опрацювання внутрішнього 
фінансово-ресурсного забезпечення (можливос-
тей) суб’єкта господарювання. 

Базовим завданням, яке стоїть перед страте-
гічним управлінням є забезпечення (підвищення) 
конкурентоспроможності продукції та підпри-
ємства в цілому в стратегічній перспективі, що 
є можливим за умови виконання поставленої 
суб'єктами управління завдань, цілей, поточних 
напрямів забезпечення ведення бізнесу. Реаліза-
ція завдань стратегічного управління в основному 
базується на формуванні та реалізації стратегій, 
які підвищують цінність господарюючого суб'єкта. 
Формування останніх, здійснюється шляхом про-
ведення аналізу, оцінки, моніторингу, діагностики 
діяльності підприємства для визначення існуючих 
загроз та їх впливу на бізнес процеси, окреслення 
проблематичних «точок» внутрішнього характеру 
із визначенням резервів підвищення потенціалу, 
сильних сторін підприємства тощо. Отже, ефек-
тивне стратегічне управління підприємством 
вимагає безперервного оцінювання усіх бізнес-
процесів господарюючого суб’єкта та зовнішніх 
чинників, які впливають на діяльність.

Таран-Лала О.М. вважає, що стратегічне 
управління – це реалізація концепції, яка поєднує 
цілеспрямовані та інтегровані підходи до функці-
онування підприємства, що дозволяє встановлю-
вати цілі розвитку, співставляти їх з існуючими 
можливостями підприємства та привести їх у від-
повідність до розробки та впровадження стратегії. 
Основою стратегічного управління є стратегічний 
набір підприємства, який забезпечує комплекс 
організаційних та соціальних напрямів [1].

Романюк Л.М. визначає стратегічне управління 
як безперервний процес розвитку підприємства, 
який пов’язаний з постановкою цілей і задач, базу-
ється на людському капіталі та необхідності враху-
вання зовнішнього і внутрішнього середовища для 
забезпечення конкурентних переваг. Автор наголо-
шує на тому, що засади стратегічного управління 
західних вчених далеко не в повній мірі відповіда-
ють реаліям постсоціалістичних країн й України 
зокрема. Це обумовлено тим, що дана теорія роз-
роблялась для стабільних економік промислово 
розвинутих країн, для яких характерні: відносна 
передбачуваність змін зовнішнього оточення і влас-

них ресурсів, добре відпрацьоване законодавче 
поле, висока інформаційна забезпеченість фахів-
ців, структурованість суспільства, адаптованість 
населення до ринкових відносин [2, с. 105]. Пого-
джуючись з думкою автора, вважаємо, що в ниніш-
ніх реаліях функціонування підприємств, важливим 
є формування теоретико-методичних засад при-
стосування окремих аспектів стратегічного менедж-
менту у практику вітчизняних підприємств.

Діагностику діяльності підприємства доцільно 
розглядати як процес ідентифікації, аналізу й оці-
нювання стану підприємства і тенденцій його зміни 
на основі відповідних бізнес-індикаторів з метою 
розроблення рекомендацій щодо усунення ризи-
ків та слабких сторін суб'єкта господарювання або 
використання можливостей умов діяльності під-
приємства для забезпечення якісно нового рівня 
його ефективності, розвитку і формування пер-
спективи з урахуванням: впливу взаємозалежних 
факторів впливу зовнішнього середовища (непря-
мої та прямої дії) і внутрішніх змінних (факторів 
внутрішнього середовища) підприємства (пра-
цівники, цілі і завдання, структура, технологія та 
ресурси); юридичної та соціальної відповідаль-
ності підприємства у сфері економіки й управління 
підприємствами [3, с. 69–70].

Вірно проведена діагностика є основою вибору 
критеріїв оцінки стратегічних альтернатив. Проте, 
незважаючи на важливість цієї процедури, не 
існує єдиного методу, алгоритму проведення діа-
гностики стратегічних можливостей підприємства. 
Теорія пропонує досить широкий набір інструмен-
тів для діагностики, практика ж свідчить, що вжи-
ваний ad hoc набір методів визначається вимо-
гами швидкості проведення діагностики, минулим 
досвідом стратегічних планувальників, їх кваліфі-
кацією, інтуїцією і досвідом керівників і власників 
організації, наявними ресурсами і рядом інших 
чинників. Серед методів діагностики стратегічного 
потенціалу підприємства в системі стратегічного 
менеджменту варто виокремити: 

1. Аналіз SWOT-аналіз сильних і слабких сто-
рін, можливостей і небезпек організації. 

2. Бенчмаркінг – метод оцінки стратегічного 
потенціалу, головна ідея якого полягає в порів-
нянні по різних параметрах ефективності підпри-
ємства, тому метод іноді називають «еталонним 
порівнянням». 

3. Аналіз стейкхолдерів. Метод припускає 
виявлення ключових стейкхолдерів підприємства 
(акціонерів, інвесторів, основних постачальни-
ків, дистриб’юторів, установ у сфері державного 
і муніципального управління, кредиторів, аудито-
рів) і вибудовування з ними довготривалих стосун-
ків на основі взаємної вигоди. 

4. Аналіз ланцюжка створення цінності. Суть 
цього методу, запропонованого М. Портером, 
полягає у визначенні процесів, що вносять мак-
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симальний вклад в створення споживної вартості 
або цінності продукту для споживача. 

5. Аналіз навичок. Якщо підприємство хоче 
досягти успіху, то потрібний набір навичок персо-
налу, який визначається якістю людських ресурсів 
організації [4, с. 10–13].

Діагностика в системі стратегічного управління 
підприємством проводиться у ряд етапів. На пер-
шому етапі визначаються цілі, об'єкти діагностики, 
методи та методики її проведення. Відповідно 
до чинників, які впливають на реалізацію обра-
ної підприємством стратегії, керівництво формує 
систему показників із визначенням їх норматив-
них значень. Наявна система показників надає 
можливість сформувати інформаційно-аналітичну 
базу даних щодо витрат за кожною обраною стра-
тегією підприємства. Наступний етап передбачає 
створення інформаційної бази даних щодо фак-
тично отриманих значень діагностичних показни-
ків з метою розрахунку їх динаміки та виявлення 
відхилень фактичних значень параметрів від 
запланованих. Отримані аналітичні дані можуть 
використовуватися для формування прогнозних 
значень, проведення структурного аналізу силь-
них та слабких сторін підприємства, коригування 
маркетингових стратегій тощо.

Обрана підприємством методика діагностики 
й оцінки результативності стратегії в контексті 
співставлення витрат на її впровадження та отри-
маних результатів надає змогу:

– обрати та проаналізувати стратегії, завдяки 
яким відбувається розвиток підприємства, та вио-
кремити ті, які «гальмують» певні напрями розви-
тку підприємства; 

– визначити фактори суттєвого впливу на реалі-
зацію тієї чи іншої стратегії господарюючого суб’єкта;

– проаналізувати витрати як на реалізацію 
стратегічного розвитку підприємства, так і на реа-
лізацію кожної із стратегій підприємства, а також 
зрозуміти вартість кожного з можливих відхилень 
у їх реалізації [5, с. 196–197]. 

В контексті забезпечення ефективного стра-
тегічного управління підприємством, діагностика 
його потенціалу проводиться у вигляді комплек-
сного дослідження із чітко виокремленими еле-
ментами. Форма діагностики потенціалу підпри-
ємства залежить від його організаційної структури 
та галузевої специфіки. Під час використання 
комплексної форми діагностики одночасно дослі-
джуються всі складові потенціалу підприємства, 
тобто аналізується сукупна здатність підприєм-
ства як майнового комплексу забезпечити певний 
рівень виробництва продукції. У разі вибору дру-
гої форми діагностики потенціалу підприємства 
натиск робиться на головні критерії, що в сукуп-
ності визначають здатність підприємства вирі-
шувати його основні завдання. У цьому випадку 
постає проблема відбору головних критеріїв, які 

забезпечують системний підхід до структурування 
складових потенціалу підприємства [6, с. 64].

Менеджери підприємства можуть обрати мето-
дику діагностики ефективності управління, яка 
аналізує три напрями щодо оцінки показників 
ефективності. Обрані показники, які підлягають 
діагностиці можуть змінюватися, тобто в процесі 
аналітичних процедур можуть вноситись корек-
тиви в обрану систему оціночних параметрів. 

Отже, напрямами за якими проводиться діа-
гностика ефективності управління підприємством 
є: організаційно-виробнича ефективність, що відо-
бражає результати виробничої та фінансової діяль-
ності, тобто управління виробничими ресурсами; 
соціально-економічна ефективність, що дозволяє 
оцінити соціальну діяльність чи управління трудо-
вими ресурсами, від яких безпосередньо залежить 
продуктивність праці; інвестиційна ефективність, що 
характеризує розвиток підприємства за рахунок дер-
жавної підтримки та зовнішніх інвестицій [7, с. 90].

Формування методичних засад проведення діа-
гностики в системі управління підприємством ґрун-
тується на використанні низки прийомів та правил, 
водночас використання спеціальних прийомів опра-
цювання інформації в напрямі використання еконо-
мічних параметрів. Оптимальний підбір сукупності 
методів проведення економічної діагностики надає 
можливість управлінському персоналу забезпечу-
вати отримання інформаційних даних щодо дослі-
джуваних об'єктів із можливістю визначати рівень 
їх розвитку. Саме вірне обрання і застосування 
чітко визначених методів та підходів до проведення 
економічної діагностики раціоналізує управлінські 
рішення та забезпечує результативне стратегічне 
управління. Вагоме значення мають професійні 
якості задіяних у проведенні діагностики фахівців, 
аналітиків, зокрема рівень їх компетентності в даній 
сфері діяльності [8, с. 131].

Діагностика в системі стратегічного управління 
підприємством є інформаційно-аналітичною підсис-
темою, концептуальні основи якої на власний роз-
суд обираються керівництвом та відповідальними 
фахівцями підприємства. Зокрема, серед таких кон-
цептуальних основ діагностики можна виокремити 
аналітичну, інформаційну, антикризову, консульта-
ційно-дорадчу. Аналітична концепція діагностики 
діяльності підприємства ґрунтується на оцінюванні 
діяльності фінансово-господарських процесів за 
рядом економічних параметрів статистичного, 
управлінського, оперативного, фінансового, вироб-
ничого обліку. Інформаційна складова діагностики 
полягає в тому, що на основі ідентифікації систе-
матично визначених економічних оціночних пара-
метрів, управлінський персонал приймає управлін-
ські рішення як щодо напрямів реалізації поточних 
завдань, так і реалізації стратегічних цілей, бізнес 
орієнтирів, стратегічних проєктів, планів тощо. Кон-
сультаційно-дорадча концепція діагностики перед-
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бачає використання новітніх програмних продуктів 
для збору та опрацювання інформації, тобто про-
цеси пов'язані із автоматизацією інформаційно-ана-
літичних процедур на підприємстві [9, с. 200; 10].

Висновки з проведеного дослідження. Осно-
вне призначення діагностики в системі стратегіч-
ного управління підприємством полягає у вчасному 
визначенні відхилень основних показників діяль-
ності підприємства шляхом оцінювання обраних 
стратегічних орієнтирів на основі обрання ефек-
тивних діагностичних методів. Позитивним на під-
приємстві буде використання такого підходу до 
стратегічної діагностики, який ґрунтується на сис-
тематизації як фінансових, так і не фінансових еко-
номічних параметрів із попередньо визначеними 
взаємозв'язками, що дозволить отримати загальну 
оцінку стратегічного розвитку та забезпечити при-
йняття обґрунтованих управлінських рішень в сис-
темі стратегічного управління підприємством. 

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Таран-Лала О., Сухорук К. Особливості страте-

гічного управління підприємством. Економіка та сус-
пільство. 2021. Вип. 25. URL: https://doi.org/10.32782
/2524-0072/2021-25-66.

2. Романюк Л. М. Сучасні тенденції стратегіч-
ного управління підприємством. Наукові праці КНТУ.  
Економічні науки. 2009. Вип. 15. С. 102–106.

3. Павловські Г. Управлінська діагностика в сис-
темі цілей економічної діагностики підприємства. 
Інвестиції: практика та досвід. 2017. № 7. С. 66–73.

4. Гриненко В. В. Стратегічна діагностика потен-
ціалу підприємства : конспект лекцій. Харків : ХНУМГ 
ім. О. М. Бекетова, 2019. 127 с.

5. Рета М. В. Діагностика у системі стратегічного 
управлінського обліку: сучасні напрямки та підходи. 
Проблеми економіки. 2016. № 3. С. 192–198. 

6. Оболенцева Л. В., Писарева І. В., Влащен- 
ко Н. М. Стратегічна діагностика потенціалу орга-
нізації : навч. посіб. Харків : ХНУМГ ім. О. М. Беке- 
това, 2023. 157 с.

7. Кравчик Ю., Польова Н., Каткова Т. Діагнос-
тика ефективності системи управління організацією. 
Innovation and Sustainability. 2022. № 3. С. 87–94.

8. Стрільчук Р. М., Кривов’язюк І. В., Кривов’я-
зюк Б. І. Економічна діагностика діяльності промис-
лового підприємства: теорія, методика та практика 
реалізації. Науковий вісник Херсонського держав-
ного університету. 2019. Вип. 33. С. 130–137. 

9. Скриньковський Р. М., Павловські Г. Діагнос-
тика в системі менеджменту підприємства. Про-
блеми економіки. 2016. № 3. С. 199–205.

10. Костирко Л. А. Діагностика потенціалу фінан-
сово-економічної стійкості підприємства : монографія. 
Луганськ : Західноукр. нац. ун-т ім. В. Даля, 2004. 240 c.

REFERENCES:
1. Taran-Lala O., Sukhoruk K. (2021) Osoblyvosti 

stratehichnoho upravlinnia pidpryiemstvom [Peculiari-
ties of strategic enterprise management]. Ekonomika ta 
suspilstvo, vol. 25. Available at: https://doi.org/10.32782/ 
2524-0072/2021-25-66.

2. Romaniuk L. M. (2009) Suchasni tendentsii strate-
hichnoho upravlinnia pidpryiemstvom [Modern trends 
in strategic enterprise management]. Naukovi pratsi 
KNTU. Ekonomichni nauky, vol. 15, pp. 102–106.

3. Pavlovski H. (2017) Upravlinska diahnostyka v 
systemi tsilei ekonomichnoi diahnostyky pidpryiemstva 
[Management diagnostics in the system of goals of eco-
nomic diagnostics of the enterprise]. Investytsii: prak-
tyka ta dosvid, no. 7, pp. 66–73.

4. Hrynenko V. V. (2019) Stratehichna diahnostyka 
potentsialu pidpryiemstva [Strategic diagnosis of 
the potential of the enterprise]. Kharkiv: KhNUMH  
im. O. M. Beketova. (in Ukrainian)

5. Reta M. V. (2016) Diahnostyka u systemi strate-
hichnoho upravlinskoho obliku: suchasni napriamky ta 
pidkhody [Diagnostics in the system of strategic manage-
ment accounting: modern directions and approaches]. 
Problemy ekonomiky, no. 3, pp. 192–198. 

6. Obolentseva L. V., Pysareva I. V., Vlashchenko N. M.  
(2023) Stratehichna diahnostyka potentsialu orhanizat-
sii [Strategic diagnostics of the potential of the organiza-
tion: training]. Kharkiv: KhNUMH im. O. M. Beketova. 
(in Ukrainian)

7. Kravchyk Yu., Polova N., Katkova T. (2022) 
Diahnostyka efektyvnosti systemy upravlinnia orhani-
zatsiieiu [Diagnostics of the effectiveness of the organi-
zation's management system]. Innovation and Sustain-
ability, no. 3, pp. 87–94.

8. Strilchuk R. M., Kryvoviaziuk I. V., Kryvovia-
ziuk B. I. (2019) Ekonomichna diahnostyka diialnosti 
promyslovoho pidpryiemstva: teoriia, metodyka ta prak-
tyka realizatsii [Economic diagnosis of the activity of an 
industrial enterprise: theory, methodology and imple-
mentation practice]. Naukovyi visnyk Khersonskoho 
derzhavnoho universytetu, vol. 33, pp. 130–137. 

9. Skrynkovskyi R. M., Pavlovski H. (2016) 
Diahnostyka v systemi menedzhmentu pidpryiemstva 
[Diagnostics in the enterprise management system]. 
Problemy ekonomiky, no. 3, pp. 199–205.

10. Kostyrko L. A. (2004) Diahnostyka potentsialu 
finansovo-ekonomichnoi stiikosti pidpryiemstva [Diag-
nostics of the potential of financial and economic stabi-
lity of the enterprise]. Luhansk: Zakhidnoukr. nats. un-t 
im. V. Dalia. (in Ukrainian)



99

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РОЗВИТКУ ТРАНСПОРТНОГО ПІДПРИЄМСТВА  
НА ЗАСАДАХ СТАЛОГО РОЗВИТКУ
ENSURING THE DEVELOPMENT OF THE TRANSPORT COMPANY  
ON THE BASIS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

УДК 330.34

DOI: https://doi.org/10.32782/bses.84-17

Скок П.О.
к.н.держ.упр., доцент кафедри
менеджменту, публічного управління  
та адміністрування,
Державний університет інфраструктури 
та технологій
Онуфрійчук Ю.В.
здобувач 1 курсу третього  
(освітньо-наукового) рівня,
Державний університет інфраструктури 
та технологій

Skok Pavlo
State University of Infrastructure  
and Technologies
Onufriichuk Iurii
State University of Infrastructure  
and Technologies

Стаття присвячена дослідженню теоретико-методологічних аспектів розвитку тран-
спортного підприємства на засадах сталого розвитку. Актуальність питання зумовлена 
прискоренням змін зовнішнього середовища господарської діяльності транспортних підпри-
ємств, що зумовлює необхідність внесення коректив у систему управління. Перешкодою 
на шляху сталого розвитку є широко поширена думка про те, що розвиток слід визначати 
насамперед як економічне зростання. Саме така рамкова концепція використовувалася про-
тягом багатьох років розвиненими країнами для досягнення сучасних рівнів матеріального 
добробуту. Проблема такого підходу полягає в тому, що, по-перше, економічне зростання 
далеко не завжди гарантує соціальну справедливість, а по-друге, природні ресурси виснажу-
ються з погляду як якості (забруднення довкілля), так і обсягів постачання (запаси нафти 
та нафтопродукції). 
Ключові слова: транспорт, сталий розвиток, підприємство, цілі сталого розвитку.

The article is concerned with studying the theoretical and methodological aspects of development 
of a transport enterprise on the basis of sustainable development. The relevance of the issue is due 
to the acceleration of changes in the external environment of economic activity of transport enter-
prises, which necessitates adjustments to the management system. Climate change, a decrease in 
the amount of available resources, changing societal requirements and the need to ensure energy 
efficiency are increasing the relevance of a sustainable development strategy in the modern economy. 
The issue of phasing out fossil fuels and developing sustainable closed supply chains is a critical issue. 
At the same time, the transportation sector is one of the largest sources of pollution and energy con-
sumption. An obstacle to sustainable development is the widespread belief that development should 
be defined primarily as economic growth. This is the frame-work that has been used for many years 
by developed countries to achieve their current levels of material well-being. The problem with this 
approach is that, firstly, economic growth does not always guarantee social justice, and secondly, nat-
ural resources are depleting in terms of both quality (environmental pollution) and supply (oil reserves). 
The concept of sustainable development of a transport company is based on achieving a reasonable 
balance between environmental, economic, social and cultural needs of people. The economic com-
ponent of sustainable development is focused on the efficient use of limited resources, energy savings, 
and the use of environmental and material-saving technologies. It includes the use of costeffective 
routes, combined transportation, ensuring fair prices for services and quality assurance to consumers, 
increasing the competitiveness of the enterprise, striving for higher added value. The socio-cultural 
component involves maintaining the sustainability of cultural and social systems, and fair distribution 
of benefits. It includes social responsibility of enterprises, competence of employees, ensuring occu-
pational safety, as well as good and ergonomic working conditions for employees, and reducing road 
accidents. The environmental component is aimed at maintaining the integrity of natural systems for 
current and future generations. It includes the use of renewable energy sources, energy saving, reduc-
tion of air emissions and the use of environmentally friendly vehicles. The sustainable development of 
a transport enterprise is first of all its harmonious development, that is, one that involves the harmoni-
zation of all three components.
Key words: transport, sustainable development, enterprise, sustainable development goals.

Постановка проблеми. Незважаючи на три-
ваючі дискусії щодо поняття сталого розвитку 
в останні десятиліття сформувалася низка осно-
воположних принципів: по-перше, це зобов'язання 
про те, що під час ухвалення рішень слід врахо-
вувати питання рівності та справедливості і брати 
до уваги права майбутніх поколінь; по-друге, 
у довгострокових концепціях слід особливо виді-
ляти принцип застосування запобіжних заходів, 
згідно з яким, коли існує загроза серйозної або 
незворотної шкоди, відсутність повної наукової 
впевненості не використовується як причина для 
відтермінування економічно-ефективних захо-
дів із запобігання погіршенню стану довкілля; 
по-третє, розвиток передбачає розуміння і вико-
ристання заходів щодо забезпечення комплек-
сних взаємозв'язків між трьома його основними 
компонентами, тобто економікою, суспільством 
і навколишнім середовищем.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання формування сталого розвитку транспорт-
ного підприємства досліджуються в наукових пра-
цях Бойко О.В. [1], Двуліт З.П. [1], Кадлубек М. [14], 
Кудрявцев В.М. [6], Федотова І. В. [12] та багатьох 
інших відомих вітчизняних та зарубіжних вчених, 
а також провідних фахівців у галузі менеджменту 
та управління транспортним підприємством. Проте 
в процесі аналізу наукових літературних джерел 
з досліджуваного питання встановлено, що незва-
жаючи на велику кількість наукових публікацій, 
присвячених дослідженню концептуальних основ 
щодо управління транспортним підприємством на 
засадах сталого розвитку у працях науковців від-
сутній єдиний підхід до алгоритму формування та 
забезпечення цілей сталого розвитку підприємств 
транспорту.

Постановка завдання. Відсутність систем-
ності та повноти концепції сталого розвитку тран-



ПРИЧОРНОМОРСЬКІ ЕКОНОМІЧНІ СТУДІЇ

100 Випуск 84. 2023

спортного підприємства стримує перспективи його 
розвитку та успішного функціонування. Метою 
роботи є удосконалення алгоритму формування 
та забезпечення цілей сталого розвитку підпри-
ємств транспорту, що дозволяє досягти довгостро-
кової збалансованості між основними напрямами 
сталого розвитку підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В результаті змін, що відбуваються в сучасній 
економіці, парадигма сталого розвитку стає все 
більш популярною. Сьогодні все більше сфер від-
криваються для сталого розвитку, який є одним 
з найскладніших і найхарактерніших викликів 
21 століття. Всесвітні форуми відповідального 
бізнесу підтверджують, що стійкість економічних, 
екологічних та соціальних елементів є великим 
викликом для кожного суб'єкта господарювання та 
сфери управління, особливо з огляду на політику, 
якій віддають перевагу великі корпорації, осно-
вною метою яких є отримання прибутку [14].

Управління в концепції сталого розвитку є дуже 
важливою тенденцією розвитку як у сфері науки, 
так і у сфері бізнес-практики. Ці слова підтверджу-
ються великою кількістю публікацій на цю тему та 
зростаючою кількістю організацій та сфер управ-
ління, які визнали елементи концепції сталого роз-
витку пріоритетними [14].

Сферою управління з комплексним характером 
зв'язків з економікою та навколишнім природним 
середовищем є транспорт та транспортні підпри-
ємства безпосередньо. Транспорт має вирішальне 
значення для економічного та соціального розви-
тку всіх країн, а також для підтримки регіонального 
та глобального співробітництва й економіки.

Історично склалося, що розвиток транспорт-
ного сектору тієї чи іншої країни став показником 

її економічного добробуту та успіху. Бувши «сис-
темою кровообігу» сучасної економіки, транспорт 
має бути сталим, а його сталість має проявлятися 
в наступних сферах: 

– економічна – транспорт забезпечує доступ, 
з'єднує людей і підприємства, і тому має вирі-
шальне значення для економічної стійкості.

– соціально-культурна – транспорт з'єднує людей, 
забезпечує доступ до основних соціальних послуг 
і тому є необхідною умовою для соціальної стійкості.

– екологічна – транспорт негативно впливає 
на навколишнє середовище через забруднення, 
викиди парникових газів, споживання енергії, нако-
пичення відходів тощо. Пом'якшення цих факторів 
впливу має вирішальне значення для екологічної 
безпеки транспорту.

В сучасних умовах розвиток транспортних під-
приємств на засадах сталого розвитку забезпечує 
наступні фактори, рис. 1. 

Сталий розвиток транспортного підприємства 
досягається шляхом реалізації комплексу факторів, 
які призводять до зміни потенціалу підприємства, 
її адаптації до викликів сучасності та формування 
нових цілей, що забезпечують корпоративну стій-
кість та внесок у сталий розвиток підприємства [6].

Питання сталого розвитку залишається одним 
із глобальних викликів, що стоять перед сучас-
ним світом. Світова практика показує, що зусилля 
органів державної влади мають бути спрямовані 
на створення умов для забезпечення принципів 
сталого розвитку шляхом удосконалення законо-
давчої бази, а також створення та просування різ-
номанітних додаткових ініціатив не законодавчого 
характеру, покликаних переконати бізнес впрова-
джувати та розширювати практики корпоративної 
соціальної відповідальності.
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Рис. 1. Пріоритети розвитку транспортного підприємства на засадах сталого розвитку  
в сучасних умовах адаптації

Джерело: узагальнено та згруповано авторами на основі [1; 6; 9; 11; 14]
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Сталий розвиток визначається як розвиток сус-
пільства, який задовольняє потреби сьогодення 
при цьому не ставлячи під загрозу здатність май-
бутніх поколінь задовольняти свої власні потреби.

Сталий транспорт відіграє вирішальну роль в еко-
номічному та соціальному розвитку суспільства і все 
частіше визнається як фактор сталого розвитку. Ста-
лий транспорт сприяє розширенню ланцюгів поста-
чання по всьому світу та полегшує переміщення 
людей і товарів, створюючи ринкові можливості як 
для виробників, так і для споживачів. Висока пропус-
кна здатність залізничних систем допомагає подолати 
проблему високого попиту на перевезення, рис. 2. 

З метою забезпечення національних інтересів 
України у сфері сталого розвитку економіки, гро-
мадянського суспільства та держави для досяг-
нення підвищення рівня та якості життя населення 
в Україні була розроблена національна система 
Цілей сталого розвитку (ЦСР). Ця система вклю-
чає 17 цілей, 86 національних завдань розвитку та 
172 індикатори для їх подальшого моніторингу [9].

Результати дослідження свідчать, що вітчиз-
няні та іноземні підприємства, які функціонують 
на території України готові активно впроваджу-
вати практики сталого розвитку та корпоративної 
соціальної відповідальності, але надають пере-
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Рис. 2. Основні характеристики сталого транспорту

Джерело: узагальнено та згруповано авторами на основі [1; 6; 9; 11; 14]
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Рис. 3. Транспортні та логістичні підприємства, що використовують практики сталого розвитку 

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано авторами за даними [3; 4; 5; 7; 8; 9; 10; 11; 13]
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вагу тим заходам, які вони можуть реалізувати 
з огляду на власні економічні, виробничі та люд-
ські ресурси, рис. 3.

Результати дослідження показали, що тран-
спортні та логістичні підприємства досягають 
набагато більше цілей сталого розвитку, ніж очі-
кувалося. Транспортні та логістичні підприємства 
активно впроваджують якісну освіту, гендерну рів-
ність та екологічно чисту енергетику, на додаток 
до цілей зі скорочення викидів та пом'якшення 
наслідків зміни клімату [2]. 

Так, підприємства у своїх річних звітах щодо 
впровадження та підтримки ЦСР зазначають, що 
досягнення міцного здоров’я та благополуччя має 
важливе значення для сталого розвитку суспіль-
ства. Ціль сталого розвитку номер три спрямо-

вана на те, щоб кожен, незалежно від віку, статі, 
етнічного чи соціального статусу, мав доступ до 
якісних медичних послуг і продуктів. Ціль також 
стосується проблем охорони здоров’я, включа-
ючи профілактику та лікування всіх форм захво-
рювань, а також розв’язання проблем психічного 
здоров’я.

Водночас більшість підприємств визнають 
вплив їхньої діяльності на навколишнє серед-
овище та здоров’я громад. Тому прагнуть змен-
шити вуглецевий слід і покращити заходи охорони 
здоров’я та безпеки [2].

Ціль сталого розвитку тринадцять є прикла-
дом дії транспортних підприємств щодо боротьби 
зі зміною клімату та заохочує кожного діяти щодо 
екологічних проблем, які загрожують нашому клі-
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Рис. 4. Алгоритм формування та забезпечення цілей  
сталого розвитку підприємств транспорту

Джерело: сформовано авторами 
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мату. Викиди парникових газів, споживання нафто-
продуктів та утилізація відходів – це все є резуль-
татом діяльності транспортних підприємств. Лише 
невелика частина підприємств розуміють всю сер-
йозність кліматичної ситуації та прагне зменшити 
вплив завдяки діяльності та заохочувати кращі 
екологічні звички серед персоналу підприємств як 
на роботі, так і в особистому житті.

Більшість зазначених підприємств розробили 
політику для значного розширення свого впливу 
в інших сферах, окрім транспортних та логістич-
них послуг. Підприємства активно розробляють 
і впроваджують альтернативні джерела енергії, 
екологічно чисту енергетику та сприяють зміц-
ненню здоров'я і добробуту. 

Одним з індикаторів високої ефективності 
діяльності транспортних підприємств може бути 
їх розвинута практика впровадження сталого 
розвитку, яка проявляється у формуванні пози-
тивного іміджу та репутації. Саме завдяки такій 
активізації практики сталого розвитку транспорт-
ного підприємства відбувається зростання обся-
гів перевезень, як позитивний наслідок – ріст 
показників доходів від перевезень та збільшення 
фінансових показників діяльності підприємств 
в цілому.

Алгоритм методики оцінки та формування 
практики сталого розвитку транспортних підпри-
ємств представлено на рис. 4.

Соціально-економічна ефективність цілей 
сталого розвитку має мультиплікативний ефект. 
Впливаючи на поведінку працівників через цін-
ності та норми, досягнення цілей сталого розви-
тку сприяє згуртованості колективу транспорт-
ного підприємства, створенню сприятливого 
морально-психологічного клімату та інновацій-
ної атмосфери в колективі. В результаті швидше 
вирішуються виробничі завдання, покращується 
імідж підприємства та зміцнюється конкурентні 
позиції на ринку.

Висновки з проведеного дослідження. Про-
ведене дослідження показало, що багато тран-
спортних та логістичних підприємств співпрацю-
ють зі своїми партнерами та стейкхолдерами для 
досягнення мети відповідального споживання 
та виробництва. Впровадження принципів цілей 
сталого розвитку та зеленої логістики зменшує 
викиди в атмосферу, покращуючи таким чином 
екологічну ситуацію навіть в умовах абсолютного 
збільшення кількості транспортних засобів. Цілі 
сталого розвитку досягаються через трансформа-
цію бізнес-моделей та розвитку інтермодальних 
рішень транспортними підприємствами. Дослі-
дження виявило залежність кількості виконаних 
цілей сталого розвитку від розміру підприємства. 
Чим більший валовий дохід, чистий дохід або кіль-
кість працівників підприємства, тим більше цілей 
сталого розвитку вони виконують.
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У статті досліджено підходи до трактування конкурентоспроможності підприємства та 
формування конкурентного потенціалу. Формування конкурентного потенціалу виробничих 
систем полягає в реалізації низки процесів щодо розвитку можливостей, розгляду альтерна-
тив їх впровадження із цілеспрямованістю підвищити конкурентні позиції та розширити вну-
трішні і зовнішні ринки збуту продукції. Доведено, що при формуванні конкурентного потен-
ціалу виробничих систем, важливим є виокремлення та класифікація внутрішніх й зовнішніх 
факторів впливу на ведення фінансово-господарської діяльності. Визначено характерні 
особливості конкурентного потенціалу виробничої системи, які необхідно враховувати для 
забезпечення ефективного управління конкурентоспроможністю підприємства. Охарак-
теризовано основи оцінювання рівня конкурентного потенціалу підприємства в контексті 
забезпечення стратегічного розвитку. Обґрунтовано напрями зростання ефективності 
управління конкурентним потенціалом під впливом трансформаційних процесів ринкового 
бізнес-середовища функціонування.
Ключові слова: конкурентоспроможність, управління підприємством, конкурентний потен-
ціал, фактори впливу, ефективність управління конкурентоспроможністю. 

The article examines approaches to the interpretation of enterprise competitiveness and the formation 
of competitive potential. The formation of the competitive potential of production systems consists in 
the implementation of a number of processes related to the development of opportunities, consid-
eration of alternatives for their implementation with the goal of improving competitive positions and 
expanding internal and external product sales markets. The change in the market conditions of con-
ducting financial and economic activities requires the determination of the level of competitive potential, 
competitive advantages, the study of internal and external factors of influence, the review of existing 
principles for enterprise management, which will ensure the adoption and successful implementation 
of management decisions. It has been proven that in the formation of the competitive potential of 
production systems, it is important to distinguish and classify internal and external factors influencing 
the conduct of financial and economic activities. The characteristic features of the competitive potential 
of the production system, which must be taken into account to ensure effective management of the 
enterprise's competitiveness, are determined. The basics of assessing the level of the company's 
competitive potential in the context of ensuring strategic development are characterized. The ways of 
increasing the efficiency of competitive potential management under the influence of transformational 
processes of the market business environment of functioning are substantiated. In the system of man-
aging the competitiveness of the enterprise, a methodologically justified subsystem of assessment 
of both the economic parameters of financial and economic activity and the analysis of external and 
internal factors of influence should be implemented. The formation of the competitive potential of each 
enterprise depends on the management subjects involved in this process and the effectiveness of their 
influence on the management objects. In order to ensure the effectiveness of the management system 
of the competitiveness of the production system, it is important to substantiate the compliance of the 
processes of forming competitive potential with the selected strategic guidelines.
Key words: competitiveness, enterprise management, competitive potential, influencing factors,  
efficiency of competitiveness management.

Постановка проблеми. Трансформаційні про-
цеси виробничих систем, викликані розвитком 
економіки, посиленням конкуренції зумовлюють 
внесення змін в підсистему управління конкурен-
тоспроможністю. Результативність зазначеної 
підсистеми залежить від обраних цілей, методів, 
принципів, підходів, інструментарію формування 
конкурентного потенціалу підприємств. Змінність 
ринкових умов ведення фінансово-господарської 
діяльності вимагає визначення рівня конкурент-
ного потенціалу, конкурентних переваг, дослі-
дження внутрішніх та зовнішніх факторів впливу, 
перегляд існуючих принципів до управління під-
приємством, що дозволить забезпечити прийняття 
та успішну реалізацію управлінських рішень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Від 
ефективності діяльності виробничих систем зале-
жить рівень розвитку економіки країни в цілому. 
Через те, багато праць вітчизняних та зарубіжних 

науковців присвячені саме дослідженню питань 
формування ефективної системи управління кон-
курентоспроможністю, збільшення конкурентних 
переваг, формування конкурентного потенціалу, 
забезпечення конкурентоспроможності продукції 
підприємства. Серед них, варто виокремити праці 
таких науковців як: Дмитрієв І.А., Дюжев В.Г., 
Кирчата І.М., Лисиця Д.О., Малик О.В., Несте-
ренко С.А., Нижник В.М., Посохов І.М., Селез-
ньова Г.О., Сміт А., Хікс Дж., Цибульська Е.І., 
Чепіжко О.В., Чумак Л.Ф., Шершенюк О.М. та ін. 

Зміна впливу зовнішніх факторів на діяльність 
виробничих систем, функціонування в умовах 
невизначеності, посилення конкурентного біз-
нес-середовища функціонування дають підстави 
надалі досліджувати теоретико-методичні основи 
формування конкурентного потенціалу із визна-
ченням напрямів його підвищення в сучасних рин-
кових умовах.
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Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення та обґрунтування основ формування кон-
курентного потенціалу підприємств, сучасних 
проблематичних аспектів забезпечення їх конку-
рентоспроможності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Цибульська Е.І. наголошує, що довгий час кон-
курентоспроможність розглядалася здебільшого 
при дослідженні питань в напрямі управління мар-
кетингом та стратегічного управління, що було 
пов'язано із необхідністю вивчення ринкового 
оточення та окреслення стратегічних орієнтирів 
розвитку. Водночас, на сьогодні конкурентоспро-
можність підприємства є доволі розповсюдженою 
для теоретико-методичних досліджень категорією 
різними економічними науками. У загальному 
розумінні, авторка пропонує розглядати конкурен-
тоспроможність підприємства як його можливість 
протистояти іншим конкуруючим суб'єктам на 
ринку та здатність їх перемагати [1, с. 67–68]. Посо-
хов І.М., Чепіжко О.В., Дюжев В.Г., Лисиця Д.О., 
досліджуючи поняття конкурентоспроможності 
підприємства зазначають, що отримання відповід-
ного її рівня залежить від організаційної складової 
господарюючого суб'єкта, інтеграції та реконфігу-
рації його можливостей [2, с. 184–185].

Конкурентний потенціал підприємства науков-
цями обґрунтовується доволі різносторонньо: як 
узагальнення можливостей та ресурсного забез-
печення; як система взаємодії ресурсів; як мож-
ливість суб'єкта створювати конкурентні переваги; 
як узагальнення ресурсів, компетентностей та 
можливостей під впливом яких формуються кон-
курентні переваги [3].

Формування конкурентного потенціалу вироб-
ничої системи полягає в реалізації низки процесів 
щодо розвитку можливостей, розгляду альтерна-
тив їх впровадження із цілеспрямованістю підви-
щити конкурентні позиції та розширити внутрішні 
та зовнішні ринки збуту продукції. Формування кон-
курентного потенціалу є непростим процесом, так 
як при його формуванні потрібно системно врахо-
вувати розвиток кожної складової потенціалу під-
приємства. Під «системним врахуванням кожного 
елементу потенціалу» господарюючого суб'єкта, 
ми розуміємо його виокремлення, проведення 
досліджень, оцінювання в кожній сфері діяльності 
підприємства. В даному випадку прослідковуються 
взаємозв'язки та взаємовпливи формування кон-
курентного потенціалу й формування складових 
економічного потенціалу суб'єкта. При формуванні 
конкурентного потенціалу виробничих систем, 
обов'язковим є диференціація внутрішніх і зовніш-
ніх факторів впливу та, в подальшому, виокрем-
лення факторів (позитивної або негативної дії), які 
спричиняють найбільший вплив на бізнес-процеси.

Зовнішні фактори впливу на формування кон-
курентного потенціалу можна диференціювати 

на фактори мікросередовища та фактори макро-
середовища. Загалом, до них відносять: стан еко-
номіки країни; політико-правові фактори; науково-
технологічні; демографічні; соціально-культурні; 
екологічні. В аспекті мікросередовища функціо-
нування виробничої системи до зовнішніх факто-
рів, які впливають на формування конкурентного 
потенціалу слід віднести: рівень попиту на про-
дукцію; розвиток галузі до якої належать суб'єкт; 
співпраця із постачальниками сировини, матері-
алів, обладнання та ін.; можливості надходження 
ресурсів; рівень галузевої конкуренції. Зазначимо, 
що суттєвого впливу на зовнішні фактори форму-
вання конкурентного потенціалу виробничої сис-
теми управлінський персонал немає. У більшості 
випадків, на практиці діяльності як вітчизняних, 
так і зарубіжних підприємств використовуються 
інструменти адаптації до змін умов зовнішнього 
середовища. Такий адаптаційний інструментарій 
формують у вигляді напрямів, конкретних дій, які 
має виконати суб'єкт господарювання за суттєвого 
впливу того чи іншого зовнішнього чинника. Осо-
бливо, це стосується ризиків та загроз, до яких 
важливо використовувати прийоми антикризового 
менеджменту, ризик-управління та ін.

Внутрішніми факторами впливу на конкурент-
ний потенціал та, в цілому, на конкурентоспро-
можність підприємства є: стан основних засобів 
(знос обладнання та устаткування; рівень новизни 
матеріально-технічної бази); рівень кваліфікації та 
компетентності управлінського персоналу та про-
відних фахівців структурних підрозділів підпри-
ємства; фінансово-ресурсне забезпечення; рівень 
ефективності реалізації поставлених поточних та 
стратегічних напрямів розвитку; рівень конкурен-
тоспроможності продукції (якість виробів, сервіс-
ного обслуговування); ефективність маркетинго-
вої підсистеми управління та ін. Зазначені вище 
фактори, в значній мірі, є підконтрольними управ-
лінському персоналу, а отже провідні менеджери 
можуть вносити зміни організаційного, структур-
ного характеру з метою формування та розвитку 
конкурентного потенціалу.

Оцінювання безпосереднього оточення підпри-
ємства починають з аналізу параметрів попиту 
на продукцію та факторів, що безпосередньо 
взаємодіють із підприємством, із постачальників 
і конкурентів, які є найбільш значущими для під-
приємства. За необхідності до вітчизняних факто-
рів мікросередовища можуть бути додані іноземні 
споживачі, посередники, конкуренти і партнери, 
а також може бути вивчений ринок робочої сили 
для трудомістких виробництв [4, с. 473].

Дмитрієв І.А., Кирчата І.М., Шершенюк О.М. вва-
жають, що потенціал конкурентоспроможності під-
приємства можна визначити як комплексну порів-
няльну характеристику потенціалу, яка відображає 
ступінь переваги сукупності індикаторів якості вико-
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ристання ресурсів та організації взаємозв'язків між 
ними, що визначають ефективність потенціалу на 
певному ринку в певний проміжок часу, щодо сукуп-
ності індикаторів підприємств-аналогів [5, с. 105].

Як кожній економічній категорії, конкурентному 
потенціалу виробничої системи притаманні ряд 
характеристик. Конкурентний потенціал знахо-
диться у взаємозалежності від ефективності вико-
ристання існуючих ресурсів та тих, які потенційно 
може залучити господарюючий суб'єкт в про-
цесі виробництва та збуту продукції. Підвищення 
конкурентного потенціалу залежить як від конку-
рентоспроможності продукції, так і від розвитку, 
в цілому, конкурентоспроможності господарюю-
чого суб'єкта. Така взаємозалежність прослідко-
вується на усіх вищих рівнях управління (галузе-
вий рівень економіки, макрорівень). Закономірним 
є те, що конкурентний потенціал виробничої сис-
теми може бути визначений та оцінений за умови 
наявності на ринку підприємств-конкурентів.

Для забезпечення необхідного рівня конку-
рентного потенціалу господарюючого суб'єкта, 
Селезньова Г.О. пропонує використовувати підхід, 
що ґрунтується на «оцінці розриву між необхід-
ними і фактичними параметрами його елементів». 
Зазначений науково-методичний підхід базується 
на таких етапах як:

– оцінювання фактичного потенціалу підприємства; 
– обґрунтування стратегії розвитку; 
– моделювання необхідних конкурентних пере-

ваг підприємства та параметрів потенціалу, які їх 
забезпечують; 

– оцінювання стратегічного розриву, розро-
блення варіантів його скорочення; 

– визначення напрямів перетворення об'єкта 
і суб'єкта управління; 

– розроблення механізму формування конку-
рентоспроможного потенціалу; 

– перетворення об'єкта і суб'єкта управління 
[6, с. 87].

З метою зростання ефективності управління 
конкурентним потенціалом підприємства можна 
використовувати модель, що складається із 
трьох базових елементів (блоків): перший – кон-
курентний аналіз, який поєднує в собі внутрішнє 
середовище підприємства, зовнішнє середовище 
підприємства, внутрішні конкурентні можливості 
та можливості конкурентного оточення; другий – 
формування конкурентного потенціалу, який здій-
снюється шляхом порівняння сильних сторін кон-
курентної позиції підприємства та конкурентів, 
виявленням ключових чинників успіху, які забезпе-
чують конкурентну раціональність підприємства та 
стійкі конкурентні переваги, визначення конкурент-
ного потенціалу, виявлення слабких сторін конку-
рентної позиції підприємства та конкурентного 
ризику; третій – управління конкурентним потенці-
алом, мета якого – використовування мінімально 

необхідної кількості ресурсів для досягнення мак-
симального результату в потрібний час, у потріб-
ному місці, планування використання потенціалу 
відповідно до вибраної стратегії [7, с. 218].

В системі управління конкурентоспроможністю 
підприємства повинна бути впроваджена мето-
дично-обґрунтована підсистема оцінки як еконо-
мічних параметрів фінансово-господарської діяль-
ності, так і аналізу зовнішніх та внутрішніх чинників 
впливу. Останні, можуть диференціюватися в роз-
різі складових потенціалу підприємства: виробни-
чого, інноваційного, фінансового, інвестиційного, 
управлінського, трудового. Ефективна підсистема 
оцінювання усіх напрямів діяльності підприєм-
ства із визначенням поточних негативних факторів 
впливу, ризик-середовища функціонування, причин 
відхилень фактично отриманих значень показників 
від запланованих, дозволить удосконалити інфор-
маційне забезпечення на основі якого приймаються 
управлінські рішення в напрямі забезпечення кон-
курентоздатності господарюючого суб'єкта.

Висновки з проведеного дослідження. Фор-
мування конкурентного потенціалу кожного під-
приємства залежить від задіяних в даному про-
цесі суб'єктів управління та результативності їх 
впливу на об'єкти управління. Від компетентності 
управлінського персоналу, його кваліфікаційних 
здібностей залежатиме побудова та реалізація 
механізму розвитку потенціалу в аспекті підви-
щення кожної складової. Тобто, в процесах фор-
мування та підвищення конкурентного потенціалу 
потрібно відштовхуватися від обґрунтування його 
взаємозв'язків із елементами економічного потен-
ціалу підприємства. Підвищення конкурентного 
потенціалу виробничих систем залежить від обра-
них методів щодо оцінювання його складових, 
аналізу внутрішніх та зовнішніх факторів впливу 
для прийняття в подальшому ефективних управ-
лінських рішень. З метою забезпечення ефектив-
ності існуючої підсистеми управління конкурен-
тоспроможністю виробничої системи, вагомим 
є обґрунтування відповідності процесів форму-
вання конкурентного потенціалу обраним страте-
гічним орієнтирам, місії та стратегіям розвитку.
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У статті розглянуто різні позиції до трактування змісту поняття «корпоративна соці-
альна відповідальність». Зазначено, що існує два протилежних підходи до концепції корпо-
ративної соціальної відповідальності. Зроблено акцент на тому, що компанія, яка сповідує 
принципи соціальної відповідальності, з одного боку, повинна додержуватись усіх законодавчо 
передбачених зобов’язань і правил, а з іншого – брати на себе додаткові зобов’язання з реалі-
зації різноманітних соціальних програм. Розкрито підходи до оцінки корпоративної соціальної 
відповідальності та розглянуто основні моделі корпоративної соціальної відповідальності. 
Наведено принципи та етапи процесу управління корпоративною соціальною відповідаль-
ністю. Зроблено висновок, що для ефективного управління соціальною відповідальністю 
організації слід оперативно реагувати на очікування й вимоги заінтересованих сторін та 
здійснювати оцінку внутрішніх можливостей та ідентифікацію ризиків, пов’язаних з ними.
Ключові слова: корпоративна соціальна відповідальність, корпоративне управління,  
сталий розвиток, економіка, політика, екологія. 

The article considers different positions on the interpretation of the meaning of the concept of «cor-
porate social responsibility». It is noted that there are two opposite approaches to the concept of 
corporate social responsibility. Emphasis is placed on the fact that a company that adheres to the 
principles of social responsibility, on the one hand, must comply with all legally stipulated obligations 
and rules, and on the other hand, take on additional obligations to implement various social programs. 
Approaches to the assessment of corporate social responsibility are revealed and the main models of 
corporate social responsibility are considered. There are American, European and Japanese models 
of corporate social responsibility, which have their own characteristics. The advantages of the Amer-
ican model of corporate social responsibility are: the absence of strict legal restrictions; lack of strict 
state regulation, which allows companies to independently determine the directions of their activities 
and implement innovations; reduction of public expenses due to the absence of expenses for devel-
opment, improvement and control over the implementation of legislation in the field of corporate social 
responsibility. The European model is characterized by the presence of state regulation in the field 
of corporate social responsibility and is more mandatory than recommendatory in nature. Features 
of the Japanese model of corporate social responsibility are ensuring gender equality, developing 
volunteering, responsible behavior of citizens towards their country, supporting environmental protec-
tion programs, and ensuring honest partnership. There are three approaches to assessing corporate 
social responsibility: a minimalist approach; an approach based on identifying one or more key areas 
of corporate social activity; comprehensive approach. The principles and stages of the corporate social 
responsibility management process are presented. It was concluded that for the effective management 
of social responsibility, the organization should promptly respond to the expectations and demands 
of interested parties and carry out an assessment of internal capabilities and identification of risks 
associated with them.
Key words: corporate social responsibility, corporate management, sustainable development,  
economy, politics, ecology. 

Постановка проблеми. На сьогодні корпора-
тивна соціальна відповідальність (КСВ) є провід-
ною технологією довгострокової стратегії сталого 
розвитку. Крім того, у багатьох наукових працях 
корпоративну соціальну відповідальність оцінено 
як засіб виходу з економічної кризи, що сприятиме 
активізації інвестиційної діяльності та впрова-
дженню соціально відповідальних практик. Проте 
в Україні на сьогодні відсутні закони, які б регулю-
вали сферу соціальної відповідальності бізнесу. 
Ключовими чинниками, що негативно впливають 
на результативність реалізації корпоративної соці-
альної відповідальності в Україні, є: домінування 
економічних інтересів усіх зацікавлених сторін над 
соціальними інтересами, високий рівень корупції, 
слабкий захист прав споживачів, слабко розви-
нута політика екологічного управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням теоретичних та практичних аспек-
тів корпоративної соціальної відповідальності 
присвячені праці О. Будько [5], Б. Галатова [5], 

Т. Голобородько [8], О. Лозової  [6], Н. Стоянець 
[7], В. Ткаченко [7], А. Турило  [8] та ін. Однак ці 
питання через їх актуальність та складність вима-
гають подальшого поглибленого вивчення.

Формулювання цілей статті. Мета статті – уза-
гальнити підходи економічної науки до вивчення 
феномену корпоративної соціальної відповідаль-
ності та визначити його місце у системі управління 
організацією. 

Виклад основного матеріалу дослвдження. 
У науковій літературі можна знайти досить багато 
визначень поняття «корпоративна соціальна від-
повідальність». Причиною не однозначного трак-
тування є принципово різний підхід до розуміння 
цілей організації і місії підприємця у суспільстві. 
Наприклад, підприємці схильні розуміти КСВ як 
збалансований розвиток бізнесу, додержання 
законів і своєчасну виплату заробітної плати пра-
цівникам. Таке розуміння ролі бізнесу передбачає 
також ефективне ведення бізнесу без пільг і дота-
цій від держави, забезпечення прозорості корпо-
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ративних фінансів, підтримку законності, незалеж-
ного правосуддя.

Наймані працівники під корпоративною соці-
альною відповідальністю розуміють виконання 
роботодавцем законів у сфері організації та оплати 
праці, уважне ставлення до проблем своїх співро-
бітників. З позиції споживача продукції КСВ озна-
чає виробляти якісну продукцію, надавати про неї 
правдиву інформацію, не підтримувати шкідливих 
звичок споживачів. З позиції органів державної та 
місцевої влади КСВ полягає у обов’язку підприєм-
ців дбати про суспільний добробут через їх участь 
у фінансуванні соціально-економічного розвитку 
територій. З позицій ділового партнерства кор-
поративна соціальна відповідальність означає 
формування відносин з партнерами на принципах 
додержання угод, професійних стандартів діяль-
ності, фінансової відповідальності. 

Зауважимо, що на сьогодні існує два протилеж-
них підходи до концепції корпоративної соціальної 
відповідальності. Згідно з першим підходом, кор-
порація є економічною цілісністю, що зобов’язана 
дбати лише про ефективність використання влас-
них ресурсів та переслідувати економічні цілі 
(максимізація прибутку). Виходячи з цього, бізнес 
поводиться соціально відповідально, якщо зосе-
реджується на реалізації ним економічної функ-
ції виробництва продукції та послуг, необхідних 
суспільству, забезпеченні роботою громадян та 
максимізації прибутку для винагороди акціонерів, 
залишаючи вирішення соціальних проблем дер-
жавним та іншим інститутам. 

Другий підхід нині є домінантним і ґрунтується 
на тому, що організація являє собою не лише еко-
номічне утворення, а є частиною середовища, від 
якого залежить її існування та досягнення заявле-
них цілей. Тому організація також має враховувати 
особистісні й соціальні аспекти впливу її ділової 
активності на економічні й соціальні інтереси пра-
цівників, споживачів, місцеві громади, на території 
яких вона провадить діяльність тощо і спрямову-
вати частину власних ресурсів на вирішення соці-
альних проблем.

Корпоративна соціальна відповідальність реалі-
зується у двох основних напрямах – внутрішньому 
та зовнішньому. До внутрішньої соціальної відпо-
відальності експерти відносять все, що стосується 
використання та розвитку персоналу на підпри-
ємстві чи фірмі (безпека праці, стабільна виплата 
заробітної плати, медичне та додаткове соціальне 
страхування працівників, розвиток персоналу 
через навчальні програми та програми підготовки 
і підвищення кваліфікації працівників). Зовнішній 
напрям соціальної відповідальності поширюється 
на зовнішнє для компанії середовище і спрямова-
ний на клієнтів, інвесторів, державу і суспільство. 

На нашу думку, корпоративна соціальна відпо-
відальність – це система економічних, соціальних, 

екологічних заходів, а також етичних норм і ціннос-
тей компанії, які забезпечують суспільну корисність 
її діяльності, реалізуються на основі постійної взає-
модії із стейкхолдерами і спрямовані на довгостро-
кове поліпшення іміджу і ділової репутації компанії, 
а також на набуття конкурентних переваг та стра-
тегічної стійкості бізнес-структури. Корпоративна 
соціальна відповідальність більш ширше поняття, 
ніж соціальна відповідальність через ведення біз-
несу у соціально відповідальний спосіб.

Всі права та обов’язки компанії можна поділити 
на законодавчо закріплені та добровільні. До зако-
нодавчо закріплених прав і обов’язків належать: 
виробництво якісних і безпечних товарів та послуг; 
повна сплата всіх видів податків; виплата офіцій-
ної заробітної плати своїм працівникам; додер-
жання вимог антимонопольного законодавства; 
додержання законодавчих норм у галузі охорони 
навколишнього середовища і вимог держави до 
екологічності виробництва; додержання норм тру-
дового права, та ін. 

Добровільні зобов’язання компаній можна 
розподілити за групами: економіка, екологія 
і соціальна політика. Серед них такі: розробляти 
і додержуватись документів власної ділової етики; 
розвивати споживчі властивості, а також соціальну 
значущість власної продукції і послуг; організову-
вати переробку відходів виробництва та очищення 
стічних вод; постійно вдосконалювати та впрова-
джувати безвідходні технології виробництва; ско-
рочувати викиди шкідливих речовин в атмосферу; 
розвивати персонал компанії через систему про-
фесійної підготовки кадрів; брати участь у спон-
сорських і благодійних програмах регіонального 
та загальнодержавного значення, спрямованих на 
розв’язання загальнонаціональних проблем; під-
вищувати відкритість і прозорість своєї діяльності 
через системи регулярної не фінансової (соціаль-
ної) звітності і міжнародної звітності, що дозволяє 
поліпшувати якість управління виробництвом, 
соціальним розвитком і не фінансовими ризиками.

Таким чином, компанія, яка сповідує принципи 
соціальної відповідальності, з одного боку, пови-
нна додержуватись усіх законодавчо передбаче-
них зобов’язань і правил, а з іншого – брати на 
себе додаткові зобов’язання з реалізації різнома-
нітних соціальних програм. 

Обов’язки організацій перед суспільством 
з точки зору КСВ можна розділити на чотири осно-
вні групи: економічні, правові, етичні та благодійні 
[6]. Економічні обов’язки охоплюють обов’язки 
організації, що мають економічну природу – реа-
лізація прибутку та надання товарів і послуг насе-
ленню за помірними цінами. Крім того, організації 
повинні надавати компенсацію своїм працівникам, 
збільшувати вартість для своїх акціонерів та піклу-
ватися про інтереси інших зацікавлених сторін. 
Правові обов’язки організації визначають резуль-
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тати діяльності відповідно до правової системи, 
в якій вони працюють. Сюди входить дотримання 
законодавства про працю, екологічного законо-
давства та нормативних актів, що регулюють кон-
куренцію. Етичні обов’язки стосуються діяльності, 
яка не обов’язково визначається законодавчими 
нормами чи законами, але пов’язана із очікуван-
ням громадськості. Організації повинні визнавати 
та поважати етичні стандарти, прийняті громадою, 
щоб кваліфікуватися як соціально відповідальні. 
Не менш важливими є благодійні обов’язки, які 
дозволяють компаніям визначати діяльність щодо 
КСВ, аби підвищити лояльність своїх співробітни-
ків та покращити стосунки з клієнтами [6, с. 121].

Розрізняють американську, європейську і япон-
ську модель КСВ, які мають свої особливості. 
Перевагами американської моделі КСВ є: відсут-
ність жорстких законодавчих обмежень, що дозво-
ляє компаніям уникнути додаткових витрат і над-
мірного податкового навантаження; відсутність 
жорсткого державного регулювання, що дозволяє 
компаніям самостійно визначати напрями своєї 
діяльності та впроваджувати інновації; скоро-
чення державних витрат за рахунок відсутності 
витрат на розробку, удосконалення і контроль за 
виконанням законодавства у сфері КСВ. Водночас 
недоліком є те, що при відсутності ролі держави 
у питаннях регулювання КСВ менеджмент компа-
нії може допускати різні порушення законодавства 
та обмежувати права працівників, а також скоро-
чувати фінансування соціальної діяльності. 

Європейська модель характеризується наяв-
ністю державного регулювання сфери КСВ і має 
більше обов’язковий, ніж рекомендаційний харак-
тер. Різні країни Європи мають свої особливості, 
тому виділяється континентальна, британська та 
скандинавська моделі. 

Особливостями японської моделі КСВ є забез-
печення гендерної рівності, розвиток волонтер-
ства, відповідальної поведінки громадян до своєї 
країни, підтримки програм щодо охорони навко-
лишнього середовища, забезпечення сумлінного 
партнерства. Японська модель має такі переваги, 
як стабільна занятість населення, безперервне 
навчання, сприятливий робочий клімат, що дозво-
ляє працівниками забезпечувати підвищення про-
дуктивності праці [5, с. 51–52].

Виділяють три підходи до оцінки корпоративної 
соціальної відповідальності [5]: 

1) мінімалістський підхід (ґрунтується на оцінці 
ступеня дотримання компанією законодавчо 
передбачених правил і зобов’язань; 

2) підхід, який ґрунтується на виокремленні 
одного або декількох ключових напрямів корпора-
тивної соціальної діяльності (передбачає оцінку 
таких сфер, як трудові відносини, дотримання 
прав людини, сумлінні ділові практики, корпора-
тивне управління, взаємовідносини з споживачами, 

навколишнє середовище і ресурсозбереження, 
благодійність, вплив на місцеві спільноти та ін.); 

3) комплексний підхід (ґрунтується на холіс-
тичному уявленні про КСВ, що обумовлює вимір 
великої кількості соціальних, екологічних та еконо-
мічних показників).

Вчені встановили, що КСВ позитивно впливає 
на діяльність компанії. В умовах посилення конку-
ренції та розвитку корпоративних комунікацій соці-
альна відповідальність зміцнює конкурентні позиції 
компаній, знижує підприємницькі ризики, підвищує 
лояльність споживачів, поліпшує репутацію підпри-
ємців, компаній та бізнес-спільноти загалом. Ком-
панії з кращою КСВ мають кращі можливості для 
досягнення гарної репутації, що зрештою призво-
дить до покращення фінансових показників. Також 
компанії можуть зменшити обмеження капіталу, 
беручи участь у діяльності з КСВ [7, с.49]. 

Посилення корпоративної соціальної відпові-
дальності може забезпечити суспільству економію 
фінансових ресурсів (на державному та місцевому 
рівнях), що спрямовуються на вирішення соціаль-
них, культурних та екологічних проблем. Однак, 
КСВ не може замінити або будь-яким чином змінити 
обов’язок держави діяти в інтересах суспільства. 

Управління соціальною відповідальністю орга-
нізації є складовою стратегії її розвитку та має 
здійснюватися згідно з такими принципами:

– гнучкості – властивість змінювати цілі функ-
ціонування залежно від змін умов внутрішнього та 
зовнішнього середовища;

– багатофункціональності – здатність до реалі-
зації різних функцій;

– неоднорідності – наявність значної кількості 
різних елементів системи;

– емерджентності – неможливість звести влас-
тивості окремих елементів управління соціальною 
відповідальністю до загального ефекту функціону-
вання системи;

– ієрархічності – наявність кількох рівнів управ-
ління соціальною відповідальністю організації;

– взаємоконтролю заінтересованих сторін та 
створення сприятливих умов для його здійснення;

– оптимальності – об’єднання всіх перелічених 
принципів та одночасно виявлення нових елемен-
тів системи і вимог до неї.

Це означає, що для ефективного управління соці-
альною відповідальністю організації слід оперативно 
реагувати на очікування й вимоги заінтересованих 
сторін та здійснювати оцінку внутрішніх можливостей 
та ідентифікацію ризиків, пов’язаних з ними.

Процес управління КСВ складається з таких 
етапів: визначення пріоритетів КСВ підприємства; 
реалізація цих пріоритетів; оцінка результатів здій-
сненої роботи; корпоративна соціальна звітність. 

На першому етапі процесу управління КСВ 
керівництвом підприємства визначаються прі-
оритети у межах основних напрямів реалізації 
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КСВ (внутрішнього і зовнішнього). Виокремлюють 
п’ять основних груп пріоритетів для реалізації КСВ 
компанії: факторні умови, які визначають обсяг 
і характер виробництва; допоміжні виробництва 
(постачальники, партнери); параметри попиту; 
«правила гри» (захист інтелектуальної та інших 
форм власності, сприяння прозорості регулятор-
ної політики); соціальна безпека (профілактика 
злочинності, боротьба з безпритульністю). 

Обрані соціальні пріоритети документально 
фіксуються. Документальну базу реалізації КСВ 
доцільно формувати в рамках стратегічного пла-
нування з додержанням таких вимог:

– змістовність діяльності (організація має знати 
склад стейкхолдерів та важливих для них і для 
самої організації інтересів);

– повнота відображення планів та результатів 
у документації (організація повинна враховувати 
потреби, очікування та застереження заінтересова-
них сторін, їх думку з найбільш важливих питань);

– реактивність (організація повинна послідовно 
реагувати на істотні проблеми, що стоять перед 
заінтересованими особами та самою організа-
цією, реагувати на їх зміни);

– верифікативність результатів діяльності (орга-
нізація повинна надавати громадськості, заінтер-
есованим особам вірогідну інформацію про плани 
та результати їх виконання в достатньому обсязі).

Основний етап процесу управління КСВ – безпо-
середня реалізація обраних пріоритетів. Основним 
її інструментом є соціальні програми – формалізо-
ваний алгоритм дій, що визначає бенефіціарів та 
виконавців, пов’язує ресурси з очікуваним резуль-
татом. Розробка проєкту соціальної програми КСВ 
передбачає вибір й обґрунтування безпосеред-
ніх соціальних цілей, цільової аудиторії, оцінку 
потенційних бізнес-вигод, очікуваного соціального 
ефекту, вибір способу позиціонування й враху-
вання інших технічних моментів.

Наступний етап управління КСВ – оцінка ефек-
тивності здійснених заходів та їх впливу на розвиток 
підприємства. Виділяють три аспекти цієї ефектив-
ності: економність; результативність; доцільність. 

Завершальним етапом процесу управління 
КСВ є підготовка комплексного документу соціаль-
ної звітності. Соціальний або не фінансовий звіт – 
це публічний інструмент інформування акціонерів, 
співробітників, партнерів, клієнтів і всього суспіль-
ства про те, як і якими темпами компанія реалізує 
закладені у своїх стратегічних планах соціальні 
стандарти, а також про зміст, напрямки, резуль-
тати і досягнення її соціальної діяльності.

Висновки з проведеного дослідження. 
Управління корпоративною соціальною відпові-
дальністю є процесом реалізації функцій управ-
ління, який спрямований на задоволення інтер-
есів заінтересованих сторін. Це означає, що для 
ефективного управління соціальною відповідаль-

ністю організації слід оперативно реагувати на 
очікування й вимоги заінтересованих сторін та 
здійснювати оцінку внутрішніх можливостей та 
ідентифікацію ризиків, пов’язаних з ними. Процес 
управління КСВ складається з таких етапів: визна-
чення пріоритетів КСВ підприємства; реалізація 
цих пріоритетів; оцінка результатів здійсненої 
роботи; корпоративна соціальна звітність. 
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В статті розглянуто місце та значення проєктів «розумної» міської мобільності в реалізації 
стратегій «розумного» міста. Визначено, що програми міської мобільності надають мож-
ливість вирішення комплексу завдань збалансованого міського розвитку, зокрема питання 
розвитку інфраструктури та декарбонізації міст. Обґрунтовано, що завдання реалізації 
проєктів «розумної» мобільності та індикатори, які визначають результати їх реалізації, 
різняться в залежності від зацікавлених сторін. Запропоновано визначення завдань на основі 
принципу стейкголдерів, основними з яких є мешканці міста, міська влада, представники біз-
несу в сфері перевезень та транспортної інфраструктури. На основі світового досвіду реа-
лізації програм і окремих стартапів міської мобільності для міст України окреслено проєктні 
рішення «розумної» міської мобільності в межах стратегій «розумного» міста.
Ключові слова: «розумні» міста, міський мобільність, цифровізація громадського тран-
спорту, стратегія розвитку міст, збалансований розвиток.

The article discusses the importance of implementing smart urban mobility projects in the context of 
smart city strategies. The object of the study is the global experience of implementing smart urban 
mobility programs. The subject of the study is the theoretical and practical aspects of justifying and 
defining indicators for the implementation of urban mobility projects. Research methods: generaliza-
tion – defining the tasks and indicators of urban mobility projects in terms of stakeholders and urban 
mobility solutions for Ukrainian cities; analysis and synthesis – studying the world experience of imple-
menting urban mobility programs and developing proposals based on it; system analysis – justifying 
the place and importance of urban mobility development in smart city strategies. The article proposes 
the principle of stakeholders in defining the objectives of urban mobility projects and indicators to 
assess the success of their implementation. The stakeholder principle takes into account the fact that 
the problems to be solved can be very different for each of the stakeholders. The main stakeholders 
are the city's residents, the city's authorities, and the business community involved in transportation 
and transportation infrastructure. A system of indicators for the implementation of smart urban mobility 
is proposed. The author summarizes the global experience of implementing urban mobility projects 
and individual start-ups, in particular in cities such as Venice, Barcelona, Poznan, Lublin, Hamburg 
and Prague. The author proposes project solutions for smart urban mobility in Ukrainian cities based 
on the generalization of results from the implementation of smart mobility programs and projects in 
European cities. These solutions include mobility as a service, intelligent urban traffic management, 
cloud solutions for smart parking, urban micromobility management, and digital passenger information 
systems. The proposed solutions aim to create shared mobility services, a unified payment system 
for public transportation, intelligent traffic management services, optimized use of parking spaces, 
electronic notification of parking availability, a system of bicycles and electric scooters, and a system of 
digital signage and mobile applications for passengers.
Key words: "smart" cities, urban traffic, digitalization of public transport, urban development strategy, 
sustainable development.

Постановка проблеми. Збалансований роз-
виток міст в умовах цифровізації передбачає 
комплексну реалізацію проєктів збалансованого 
міського розвитку, які не тільки спрямовані на 
вирішення питань підвищення якості життя меш-
канців, створення сталих та привабливих умов 
розвитку бізнесу в містах, енергоефективного та 
екологічного міського господарства, але і на посту-
пове впровадження новітніх цифрових технологій, 
що дозоляють забезпечити довгострокові умови 
функціонування усіх сфер життєдіяльності міста 
на основі технологічних змін та інноваційності. 

Одним із основних проблемних питань сучас-
ного міста є зростання міського трафіку, що в свою 
чергу посилює коло інших проблем: забруднення 
повітря, затори на дорогах, недостатність місць 

для паркування, збільшення часу на поїздки меш-
канців, ускладнення роботи наземного громад-
ського транспорту. Світовий досвід «розумних» 
міст свідчить, що успішна реалізація проєктів, 
які спрямовані на оптимізації міського трафіку та 
впровадження рішень міської «розумної» мобіль-
ності, створює синергетичні ефекти збалансова-
ного міського розвитку, що з одного боку підвищує 
їх значення для міста, а з іншого, потребує комп-
лексного підходу до оцінювання очікуваних ефек-
тів та визначення індикаторів їх реалізації. 

Аналіз останніх досліджень. При розгляді 
стратегій «розумних» міст питання міської мобіль-
ності, функціонування транспортних систем 
міст, а також питань, які можливо вирішити лише 
в сукупності з оптимізацією міського трафіку, 
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є невід’ємною та актуальною складовою. Оціню-
ючи підхід до сприйняття мешканцями міст циф-
рових змін, проблеми міської мобільності, громад-
ського транспорту, розвитку системи паркування 
в містах, визначаються як найбільш важливі [1]. 
Концепція «розумного» міста, яка в комплексі 
спрямована на сталий цифровий розвиток міст, 
в умовах повоєнного відновлення міст України 
в розрізі міської мобільності передбачає безпечну 
транспортну систему, включаючи запровадження 
автоматизованих доріг, автономних автомобілів 
і забезпечення пріоритетної розвитку пішохідних 
зон та велотранспорту [2, с. 11]. Підґрунтям ста-
новлення «розумного» міста виступає технологіч-
ний розвиток та впровадження цифрових іннова-
цій в містах, що зумовлює актуальність досліджень 
використання штучного інтелекту, технології ана-
лізу великих даних, блокчейну, «зелених» джерел 
енергії [3–5]. Важливим аспектом оптимізації місь-
кої мобільності міст України є євроінтеграційні прі-
оритети, які повинні сприяти подоланню проблем-
них моментів у реалізації концепції сталої міської 
мобільності на користь міста та підвищення рівня 
життя його мешканців [6, с. 46]. 

Планування цифрових рішень для мобільності 
є одним із головних завдань у містах у всьому 
світі. Розглядаючи компоненти смарт-мобільності 
найчастіше виділяють чотири основні сегменти: 
інтелектуальні транспортні системи, відкриті дані, 
аналітика великих даних і залучення громадян до 
реалізації проєктів [7]. Стосовно рішень, які визна-
чаються як базові для міської смарт-мобільності, 
розглядаються ті, що базуються на цифрових тех-
нологіях і включають електронну систему навіга-
ції транспортних засобів, електронне паркування, 
електронний квиток, інформаційно-мобільну 
сигналізацію, спільне використання автомобілів 
та велосипедів, на основі впровадження циф-
рових платформ, відстеження та інформування 
щодо громадського транспорту в реальному часі 
[8, с. 604]. Питання спільного використання на 
базі автономного володіння як одна із стратегій 
мобільності «розумних» міст розкриває значний 
потенціал для інвестування, повністю трансфор-
муючи бачення громадського і приватного тран-
спорту в містах [9]. 

Світовий досвід впровадження «розум-
ної» міської мобільності має достатню кількість 
успішно реалізованих проєктів, які є предметом 
дослідження, зокрема технологічних особливос-
тей, конкретних заходів, сприйняття їх в містах, дій 
міської влади, очікуваних ефектів [10; 11]. Однак, 
актуальним залишаються питання визначення 
індикаторів успішності та очікуваних економічних 
ефектів при реалізації даних проєктів.

Постановка завдання. Завданням даного 
дослідження є визначення для міст України базо-
вих індикаторів оцінювання проєктів «розумної» 

міської мобільності та очікуваних економічних 
ефектів на основі світового досвіду реалізації про-
грам «розумної» міської мобільності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Серед значної кількості підходів до визначення 
«розумної» міської мобільності, які, зокрема роз-
крито у [7], на думку автора, найбільш актуальним 
є визначення «розумної» мобільності як низки дій, 
які покращують мобільність користувачів пішки, 
громадським чи приватним транспортом чи будь-
яким іншим видом транспорту, що призводить 
до скорочення економічних витрат, пов’язаних із 
навколишнім середовищем і часом [12, с. 165]. 

Визначаючи індикатори для проєктів «розум-
ної» міської мобільності, врахування принципу 
стейкголдерів стає базовою умовою, оскільки 
завдання, які вирішуються для кожною із сторін 
можуть істотно різнитися.

З точки зору мешканців міста – це підвищення 
якості обслуговування транспортними операто-
рами, зручність маршрутів, скорочення часу на 
поїздки містом, безпека та комфорт переміщення, 
інформованість про руху громадського тран-
спорту, зручність та можливості паркування. Для 
інших стейкголдерів, поряд зі спільними з мешкан-
цями, є свої специфічні завдання, що впливає як 
на вибір самого міського проєкту, так і на індика-
тори, що визначають його успішність (табл. 1).

Світовий досвід має значну кількість прикла-
дів успішно реалізованих проєктів, спрямованість 
яких окреслювалася особливостями стратегій роз-
витку міст. 

Наприклад, Венеція визначається загальною 
складністю навколишнього середовища, майже 
виключною пішохідною зоною острова та вели-
чезними туристичними потоками, а також специ-
фікою основних видів транспорту: водні автобуси, 
катери, хвилерізи, моторні човни, пороми, автомо-
більний транспорт, трамваї [11].

Серед проєктів міської мобільності Венеції 
виділяють наступні стартапи:

1. Bufaga – інноваційний стартап, який передба-
чає застосування інтелектуальної запатентованої 
технології, яка призначена для вловлювання та вимі-
рювання дрібного пилу в повітрі. Проєкт передбачає 
встановлення на будь-який транспортний засіб розум-
ного фільтруючого пристрою, що здатний видаляти 
з повітря основні забруднювачі та водночас контр-
олювати якість повітря в місцях руху транспорту [13].

Ефекти від впровадження стартапу – система ана-
лізує концентрацію дрібних частинок у повітрі та вида-
ляє забруднюючі елементи через фільтр, що дозволяє 
скоротити чисті викиди більш ніж на 80% [11].

2. G-move – платформа, яка дозволяє зби-
рати інформацію про рух і повернення відвідува-
чів у фізичних просторах і на борту транспортних 
засобів, використовуючи їхні смартфони та керу-
ючи розрізненням їх з часом [11].
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3. Nextome – інноваційні рішення на основі Інтер-
нет-речей. У секторі мобільності в співпраці з Hitachi 
STS технологію Nextome у інтегровано в системи, 
встановивши датчики IoT у громадському транспорті, 
станціях, автобусних зупинках, щоб дозволити паса-
жирам використовувати додаток для оплати лише 
за пройдений маршрут. Очікувані ефекти для ком-
панії – розробника Nextome – за три роки зростання 
обороту, отриманого від ліцензованого продажу 
своїх рішень, понад 5 мільйонів євро [14]

В стратегії розумних міст Іспанії формуються 
за шістьма кластерами: мобільність, навколишнє 
середовище, уряд, економіка, люди та життя [12], 
маючи в сфері мобільності ряд успішним проєктів, 
які спрямовані на вирішення комплексу завдань. 

Наприклад, проект PASTA (Physical Activity 
Through Sustainable Transport Approaches) є міська 
ініціатива мобільності, яка сприяє фізичній актив-
ності через стійку мобільність і пов’язує транспорт 

і здоров’я, реалізується у Барселоні [15]. Проєкт 
включає наступні індикатори для оцінювання успіш-
ності його реалізації: модальна частка пішохідних 
і велосипедних прогулянок, кілометри, пройдені на 
велосипеді або пройдені пішки на рік, поточна обі-
знаність і ставлення до активної мобільності, земле-
користування та топографія (з використанням кіль-
кісного аналізу за допомогою інструментів ГІС) [16].

Узагальнення певного досвіду міст Європи 
подано в таблиці 2.

На основі світового досвіду, враховуючи рекомен-
дації щодо обґрунтування стратегій «розумних» міст 
[18] основними рішеннями для міст України стосовно 
міської мобільності є «мобільність як послуга», впрова-
дження інтелектуальних рішень управління трафіком, 
хмарні обчислювання для системи «розумного» парку-
вання, управління та розвиток мікромобільності, ство-
рення єдиних цифрових систем та розробка мобільних 
додатків з інформування пасажирів (табл. 3).

Таблиця 1 
Завдання та індикатори міських проєктів мобільності з точки зору стейкголдерів

Стейкголдер Завдання Індикатори

М
еш

ка
нц

і м
іс

та
1. підвищення якості обслуговування 
транспортними операторами;
2. зручність маршрутів;
3. скорочення часу на поїздки містом;
4. безпека та комфорт переміщення;
5. інформованість про руху громадського 
транспорту;
6. зручність та можливості паркування

1. скорочення негативних відгуків та скарг пасажирів;
2. кількість видів транспорту, які залучені при 
необхідності дістатися з певної точки конкретної 
локації в місті;
3. скорочення часу на щоденні поїздки;
4. скорочення аварій та дорожньо-транспортних 
пригод;
5. скорочення часу на очікування громадського 
транспорту;
6. скорочення часу на пошук місця для паркування.

М
іс

ьк
а 

вл
ад

а

1. забезпечення збалансованого 
розвитку усіх галузей;
2. підвищення якості транспортного 
обслуговування населення;
3. залучення інвестування в міські 
проєкти;
4. підвищення безпеки на міських 
дорогах;
5. забезпечення декарбонізації міського 
розвитку;
6. створення оптимальної мережі 
муніципального паркування;
7. створення «зелених» міських зон;
8. розвиток і заохочення екологічно 
чистих видів транспорту;
9. скорочення заторів на дорогах.

1. зростання обсяги виробленої продукції 
підприємствами міста;
2. скорочення кількості скарг та звернень до міської 
влади;
3. зростання обсягів інвестицій в міські 
інфраструктурні проєкти, проєкти з розвитку 
електромобільного транспорту;
4. скорочення аварій та транспортних пригод на 
вулицях та дорогах;
5. скорочення кількості викидів парникових газів в місті;
6.1 зростання доходів від сплати муніципального 
паркування; 
6.2 зростання кількості паркувальних міст  
на 100 автотранспортних засобів;
7.1 зростання площі міських земель, відведена під 
зони, вільні від руху транспорту, зон відпочинку на 
одного мешканця;
7.2 зростання довжини пішохідних та велодоріжок на 
одного мешканця;
8. зростання відсотки електромобілей в загальній 
кількості;
9. скорочення середньої тривалості стоянки в заторах.

П
ре

дс
та

вн
ик

и 
бі

зн
ес

у 
в 

сф
ер

і 
пе

ре
ве

зе
нь

 т
а 

тр
ан

сп
ор

тн
ої

 
ін

ф
ра

ст
ру

кт
ур

и 1. залучення інвестицій в діяльність;
2. підвищення конкурентоспроможності;
3. зростання рівнів доходів;
4. інтеграція у міські проєкти на засадах 
державно-приватного партнерства;
5. оновлення рухомого складу.

1. зростання інвестиційних ресурсів бізнесу;
2. підвищення рівня конкурентоспроможності;
3. зростання прибутковості діяльності;
4. зростання кількості спільних проєктів 
збалансованого розвитку;
5. зниження ступеня зносу рухомого складу, 
моральне оновлення.

Джерело: розроблено автором
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Таблиця 2
Проєкти міської мобільності в європейських містах 

Місто Проєкт Характеристика Очікувані ефекти 
Познань 1. мережі розумних 

інформаційних табло 
для пасажирів
2. міська картка PEKA

1. табло показують положення громадського 
транспорту в реальному часі, надаючи пасажирам 
точну інформацію для планування подорожей.
2. уніфіковане рішення для продажу квитків у 
багатьох міських операторів послуг.

оновлення користувацького 
досвіду та якості міської 
мобільності

Люблін Інтегрована система 
громадського 
транспорту

комплексна реконструкція системи 
громадського транспорту, створення нових 
тролейбусних маршрутів, депо, перехресть 
та вулиць, закуплено 70 тролейбусів і 100 
автобусів з низьким рівнем викидів.

30% рухомого складу парку 
транспортних засобів міста 
з нульовими викидами, 
збільшення до 50%.

Альба-Юлія 1. Системи 
інтелектуальних 
паркувальних датчиків
2. Додаток City Parking

1. виявлення зміни в магнітному полі поблизу, 
щоб визначити, скільки автомобілів присутні на 
певній стоянці.
2. набір програмного забезпечення, яке виходить 
за межі наявності місць і пов’язаних функцій, 
таких як розумне бронювання паркувального 
місця та доступ до нього, а також система 
оплати в один клік.

1. скорочення часу на пошук 
вільного паркувального 
міста;
2. зростання надходжень в 
муніципальний бюджет від 
сплати за паркування

Прага Система 
«Інтелектуальна 
мобільність»

цифрова система для громадського транспорту, 
яка оптимізує рух трамваїв і автобусів (на 
основі потреб пасажирів), покращує зв’язок із 
водіями та надає пасажирам інформацію про 
транспорт.

1. скорочення заторів на 
дорогах;
2. скорочення часу очікування;
3. ефективне планування 
поїздок на основі інформації 
про рух.

Гамбург HVV Switch (програма 
для мобільних послуг у 
місті)

включає в себе електронний квиток, 
інформацію про громадський транспорт і доступ 
до сервісу Ride-Share Moia, до постачальників 
електронних скутерів Voi і Tier, до сервісів 
каршерингу Sixt і автомобілів напрокат MILES. 
У майбутньому додаток об’єднає всі послуги 
мобільності.

1. оновлення 
користувацького досвіду та 
якості міської мобільності;
2. підвищення ефективності 
інформування.

Джерело: узагальнено та доопрацьовано автором на основі профілей міст [17]

Таблиця 3
Проєктні рішення міської мобільності для міст України 

№ Рішення Характеристика Очікувані ефекти
1 Мобільність як 

послуга (MaaS)
використання мультимодального транспорту 
та спільних послуг мобільності та дозволяє 
здійснювати платежі через єдиний інтерфейс.

1. зростання надходжень від сплати за 
проїзд (оператори);
2. зростання доступності транспортних послуг 
для малозабезпечених груп населення

2 Інтелектуальне 
рішення для 
управління 
трафіком

інтелектуальні послуги управління дорожнім 
рухом на основі штучного інтелекту, такі 
як зміна фаз світлофора, інформація про 
учасників дорожнього руху та динамічні зміни 
інтенсивності руху

1. скорочення часу перебування в заторах;
2. скорочення витрат на перевезення за 
рахунок планування та управління в режимі 
онлайн;
3. зменшення викидів СО2 (10-12 % за рахунок 
скорочення часу перебування в заторах)

3 Хмарні рішення для 
інтелектуального 
паркування

хмарна система, яка надає менеджерам 
паркування точні дані про використання місць 
для паркування, інформування за допомогою 
датчиків та спеціальних мобільних додатків 
про наявність місць паркування, електронне 
бронювання місця.

1. скорочення часу на пошук паркувального 
місця;
2. підвищення коефіцієнту використання 
паркувальних міст;
3. зростання надходжень до місцевих 
бюджетів

4 Управління 
мікромобільністю

системи та парки спільних велосипедів і 
електричних самокатів

1. зменшення викидів СО2;
2. зростання модальної частки пішохідних і 
велосипедних прогулянок;
3. зростання кілометрів, пройдені на 
велосипеді або пройдені пішки на рік

5 Цифрові системи 
інформування 
пасажирів

єдина системи інформування, яка включає 
цифрові табло, які відображають час прибуття 
транспорту, його рух, можливі затори на 
шляху руху громадського транспорту, мобільні 
додатки, які дублюють інформацію в режимі 
онлайн, впровадження єдиного електронного 
квитка та можливості сплати проїзду в додатку.

1. скорочення часу на поїздки громадським 
транспортом;
2. скорочення часу очікування 
громадського транспорту;
3. зростання надходжень від сплати за 
проїзд (оператори);
4. скорочення додаткових витрат 
операторів за рахунок онлайн корегування 
та управління маршрутами.

Джерело: розроблено автором на основі [16–18]
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При реалізації проєктів міської «розумної» 
мобільності необхідно виходити з того, що кожен 
проєкт повинен інтегруватися в комплексну про-
граму міської мобільності, створюючи єдину ефек-
тивну систему, яка враховує завдання, що вирі-
шують усі групи стейкголдерів. Відповідно, кожне 
рішення щодо розвитку міської «розумної» мобіль-
ності є невід’ємної складовою стратегії збалансо-
ваного розвитку міста, що передбачає врахування 
їх впливу на інші складові стратегій «розумного» 
міста, а також визначення того, як реалізація інте-
лектуальних рішень впливає очікувані ефекти 
міської мобільності.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
формування стратегій повоєнного відновлення міст 
України повинне спрямовуватися на становлення 
сучасних інноваційних міст, які не тільки впрова-
джують «розумні» рішення, але, насамперед, орі-
єнтуються на створення комфортного середовища 
з високим рівнем життя мешканців та забезпечу-
ються збалансований розвиток. Міська «розумна» 
мобільність, маючи широке коло рішень, вирішує 
не тільки проблемні питання міського трафіку та 
міської інфраструктури. Це комплексні ефекти на 
основі принципу стейкголдерів, що здійснюють 
вплив і сприяють досягнення позитивних резуль-
татів в інших складових стратегій розумних міст: 
розвиток енергоефективності та відновлювальних 
джерел енергії, декарбонізації міського розвитку, 
підвищення ефективності міської влади, забезпе-
чення громадської безпеки. Світовий досвід реалі-
зації проєктів «розумної» мобільності демонструє 
гнучкість проєктних рішень, що дозволяє врахову-
вати особливості розвитку міст та потреби їх меш-
канців, що створює базу як готових рішень для міст 
України, так і окреслює основні напрями розвитку 
власних програм міської мобільності.
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Визначено, що не сформована кількісна основа для прийняття рішення щодо розвитку регі-
онів на основі розробленого та застосованого теоретико-методичного підходу. Потребу-
ють удосконалення теоретичні положення щодо визначення розвитку регіонів, враховуючи 
вплив економічних, функціональних, стратегічних, безпекових, потенційних, стейкхолдер-
них чинників, напрями нормативно-правового забезпечення та особливостей управління на 
регіональному рівні. Обґрунтовані теоретико-методичні підходи до визначення розвитку 
регіонів: факторний, системний, функціональний, цілеорієнтований, стратегічний, безпе-
ковий, потенційний, стейкхолдерний. Розділяючи положення системного підходу, запропо-
новано визначення розвитку регіонів на основі формування кількісної основи регіонального 
розвитку для прийняття обґрунтованих управлінських рішень. 
Ключові слова: розвиток регіонів, теоретичні положення, теоретико-методичний підхід, 
оцінка розвитку, інтегральний показник.

It was determined that a quantitative basis for making a decision on the development of regions based 
on the developed and applied theoretical and methodological approach has not been formed. The the-
oretical provisions for determining the development of regions need improvement, taking into account 
the influence of economic, functional, strategic, security, potential, stakeholder factors, directions of 
regulatory and legal support, and features of management at the regional level. Grounded theoreti-
cal and methodological approaches to determining the development of regions: factor, system, func-
tional, goal-oriented, strategic, security, potential, stakeholder. Dividing the provisions of the systemic 
approach, a definition of the development of regions is proposed, which is characterized by systemic 
features that ensure the interaction of economic, functional, strategic, security, potential, stakeholder 
factors on the basis of the formation of a quantitative basis of regional development for the adoption of 
reasonable management decisions by state institutions regarding the formation of a new, more favora-
ble environment, growth of investment attractiveness, competitiveness and level of living of the popu-
lation. As a result of the research, a theoretical-methodical approach to the assessment of the level of 
development of regions was developed and implemented, the application of which made it possible to 
form a quantitative basis for economic-mathematical modeling and forecasting of indicators of regional 
development. In addition, the results of the assessment provide opportunities to develop measures to 
ensure the development of regions. A multi-level system of regional development assessment indi-
cators based on economic, functional, strategic, security, potential, stakeholder, regulatory and man-
agement factors is proposed, which allows for the development of a theoretical and methodological 
approach to the assessment of regional development. A theoretical and methodological approach to 
the assessment of the development of regions has been developed and implemented, which is based 
on a set of methods and models, the application of which allows determining an integral indicator for 
the development of measures to ensure regional development.
Key words: development of regions, theoretical provisions, theoretical and methodological approach, 
assessment of development, integral indicator.

Постановка проблеми. Сучасний стан функ-
ціонування регіонів визначається гальмуванням 
розвитку, зниженням основних показників, струк-
турними диспропорціями. Спостерігається ско-
рочення рівня взаємодії та ефективності стейк-
холдерних відносин, сформовані асиметричні 
аспекти забезпечення функціонування суб’єктів 
у різних сферах діяльності. Не сформована кіль-
кісна основа для прийняття рішення щодо розви-
тку регіонів на основі розробленого та застосова-
ного теоретико-методичного підходу. 

Слід вказати, що потребують удосконалення 
теоретичні положення щодо визначення розвитку 
регіонів, враховуючи вплив економічних, функці-
ональних, стратегічних, безпекових, потенційних, 
стейкхолдерних чинників, напрями нормативно-
правового забезпечення та особливостей управ-
ління на регіональному рівні. 

Отже, тема дослідження щодо розробки та реа-
лізації теоретико-методичного підходу до оцінки 
розвитку регіонів є актуальною і має своєчасний 
характер.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У науково-методичних розробках О. Амоша, 
Е. Блейклі, Н. Божидарнік, Г. Возняк, Б. Заблоць-
кий, А. Мазур, К. Мамонов, І. Ярошенко запропо-
новано визначення розвитку регіонів [1–8].

Обґрунтовані теоретико-методичні підходи до 
визначення розвитку регіонів: факторний, систем-
ний, функціональний, цілеорієнтований, стратегіч-
ний, безпековий, потенційний, стейкхолдерний. 

Розділяючи положення системного підходу, запро-
поновано визначення розвитку регіонів, яке характе-
ризується системними ознаками, що забезпечують 
взаємодію економічних, функціональних, стратегіч-
них, безпекових, потенційних, стейкхолдерних чин-
ників на основі формування кількісної основи регі-
онального розвитку для прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень державними інституціями щодо 
формування нового більш сприятливого середовища, 
зростання інвестиційної привабливості, конкуренто-
спроможності та рівня життєдіяльності населення. 

Поряд з цим, потребують теоретичного обґрун-
тування та реалізації практичні напрями розробки 



121

  РОЗВИТОК ПРОДУКТИВНИХ СИЛ І РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА

й впровадження теоретико-методичного підходу 
до оцінки розвитку регіонів. 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розробка та реалізація теоретико-методичного 
підходу до оцінки розвитку регіонів. У контексті 
поставленої мети вирішуються завдання:

– розробка теоретико-методичного підходу до 
оцінки розвитку регіонів;

– реалізація підходу для формування кількісної 
основи прийняття обґрунтованих рішень у системі 
розвитку регіонів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для оцінки розвитку регіонів та розробки теоре-
тико-методичного підходу запропонована багато-
рівнева системи показників. На локальному рівні 
визначені показники, що характеризують напрями 
формування та здійснення регіонального розвитку 
і застосовуються у системі його оцінки. 

Представлені показники виокремлені на основі 
систематизації теоретичних положень, даних Офі-
ційного сайту Державної служби статистики Укра-
їни, узагальнення нормативно-правового забезпе-
чення щодо регіонального розвитку й здійснення 
державного управління. 

На узагальнюючому рівні для оцінки економіч-
них, функціональних, стратегічних, безпекових, 
потенційних, стейкхолдерних чинників, показників 
рівнів формування та застосування нормативно-
правового забезпечення управління розвитком 
регіонів й формування та функціонування управ-
лінської структури державного управління регіо-
нальним розвитком побудовані відповідні моделі.

Розроблена багаторівнева система показників 
оцінки розвитку регіонів, яка складається із трьох 
рівнів: локального, узагальнюючого, інтеграль-
ного. На локальному рівні показники згруповані 
на основі застосування методу оцінки (експертний 
або аналітичний) та за об’єктом оцінки у розрізі 
регіонів або локальних показників. 

На узагальнюючому рівні визначаються узагаль-
нюючи чинники із застосуванням методу середньої 
геометричної. На інтегральному рівні визначається 
інтегральний показник розвитку із використанням 
вагових коефіцієнтів взаємного впливу узагальню-
ючих чинників регіонального розвитку.

Для розробки та реалізації теоретико-мето-
дичного підходу застосовується сукупність 
взаємопов’язаних етапів: 

– формування й застосування інформаційно-
аналітичного забезпечення розвитку регіонів; вио-
кремлення локальних, узагальнюючих, інтеграль-
ного чинників регіонального розвитку; 

– побудова багаторівневої системи показників; 
характеристика критеріїв оцінки локальних чинників; 

– оцінка локальних чинників розвитку регіонів; 
– побудова моделі оцінки узагальнюючих чин-

ників; 
– оцінка узагальнюючих показників; 

– побудова моделі визначення інтегрального 
чинника регіонального розвитку; 

– визначення вагових коефіцієнтів; 
– оцінка інтегрального показника розвитку регіонів; 
– інтерпретація отриманих результатів.
Характеристика критеріїв оцінки локальних 

чинників базується на визначенні балів оцінки, які 
варіюються від 0 до 10 та рівнів відповідності. 

Представлені критерії дозволяють створити 
основу для оцінки локальних показників групою 
визначених експертів.

Оцінка локальних чинників розвитку регіонів 
здійснюється із застосуванням експертних і аналі-
тичних методів. 

На основі представлених чинників побудовані 
моделі визначення узагальнюючих показників із 
використанням методу середньої геометричної. 
У цьому контексті слід відзначити, що застосу-
вання визначеного методу дозволяє отримати 
більш чіткі та повні результати оцінки, навіть порів-
няно із методом середньої арифметичної, усклад-
нення використання цього методу нівелюється 
можливостями програмного комплексу Excel. 

Застосування методу середньої геометричної 
дозволяє врахувати вплив економічних, функціо-
нальних, стратегічних, безпекових, потенційних, 
стейкхолдерних, чинників формування та застосу-
вання нормативно-правового забезпечення управ-
ління розвитком регіонів і формування та функ-
ціонування управлінської структури державного 
управління. 

Отже, у результаті запропонованих моделей 
здійснюється оцінка узагальнюючих чинників регі-
онального розвитку.

Побудована модель визначення інтегрального 
показника враховує узагальнюючи чинники та 
вагові коефіцієнти, які оцінюються із застосуван-
ням методу аналізу ієрархій. 

Результати інтегральної оцінки розвитку регі-
онів дозволяють здійснити інтерпретацію та вия-
вити особливості регіонального розвитку. 

Побудована схема розробки та реалізації тео-
ретико-методичного підходу до оцінки рівня розви-
тку регіонів рис. 1.

Застосовуючи метод аналізу ієрархій, визна-
чені вагові коефіцієнти: kDR1 = 0,025; kDR2 = 0,075; 
kDR3 = 0,125; kDR4 = 0,175; kDR5 = 0,175; kDR6 = 0,175; 
kDR7 = 0,125; kDR8 = 0,125.

Результати оцінки узагальнюючих показників 
розвитку регіонів з урахуванням вагових коефіці-
єнтів представлені у табл. 1.

Результати оцінки інтегрального показника 
(табл. 2) свідчать про низький або несуттєвий 
рівень забезпечення розвитку у регіонах: Доне-
цький; Луганський; Херсонський. Це обумовлено 
негативним впливом економічних і функціональних 
напрямів функціонування регіонів, низький рівень 
реалізації стратегічних програм і планів, зниження 
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безпекових та потенційних параметрів, рівня вза-
ємодії стейкхолдерів, напрямів формування та 
застосування нормативно-правового забезпечення 
управління розвитком регіонів і формування та 
функціонування управлінської структури держав-
ного управління регіональним розвитком. 

На функціонування представлених регіонів 
в значній мірі впливають наслідки агресії РФ порів-
няно з іншими суб’єктами регіонального розвитку.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
у результаті дослідження розроблено та реалізо-

вано теоретико-методичний підхід до оцінки рівня 
розвитку регіонів, застосування якого дозволило 
сформувати кількісне підґрунтя економіко-мате-
матичного моделювання та прогнозування показ-
ників розвитку регіонів. Крім того, результати 
оцінки надають можливості розробити заходи 
забезпечення розвитку регіонів.

Запропонована багаторівнева система показ-
ників оцінки розвитку регіонів на основі економіч-
них, функціональних, стратегічних, безпекових, 
потенційних, стейкхолдерних, нормативно-право-

н ма ійн -аналітичне а е еченн  витк  е і нів 
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Рис. 1. Схема розробки та реалізації теоретико-методичного 
підходу до оцінки рівня розвитку регіонів 

Джерело: сформовано авторами на основі дослідження
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Таблиця 1
Результати оцінки узагальнюючих показників розвитку регіонів  

з урахуванням вагових коефіцієнтів, відн. од. 

Регіони
Значення показників

DR1 DR2 DR3 DR4 DR5 DR6 DR7 DR8

Вінницький 0,035 0,118 0,441 0,755 0,749 0,804 0,5 0,461

Волинський 0,033 0,11 0,422 0,695 0,601 0,713 0,478 0,452

Дніпропетровський 0,032 0,113 0,446 0,745 0,716 0,756 0,501 0,463

Донецький 0,026 0,105 0,378 0,286 0,202 0,259 0,387 0,426

Житомирський 0,035 0,108 0,427 0,757 0,632 0,712 0,484 0,457

Закарпатський 0,033 0,114 0,426 0,81 0,666 0,686 0,48 0,458

Запорізький 0,032 0,117 0,417 0,513 0,481 0,551 0,459 0,452

Івано-Франківський 0,033 0,134 0,435 0,818 0,658 0,792 0,478 0,459

Київський 0,033 0,108 0,468 0,85 0,798 0,887 0,496 0,467

Кіровоградський 0,033 0,118 0,421 0,803 0,624 0,737 0,480 0,454

Луганський 0,026 0,109 0,294 0,058 0,017 0,059 0,279 0,375

Львівський 0,035 0,115 0,449 0,862 0,701 0,836 0,495 0,465

Миколаївський 0,032 0,119 0,416 0,665 0,566 0,610 0,481 0,457

Одеський 0,035 0,114 0,431 0,8 0,625 0,723 0,486 0,462

Полтавський 0,032 0,113 0,435 0,844 0,668 0,832 0,486 0,463

Рівненський 0,034 0,109 0,43 0,798 0,608 0,771 0,486 0,460

Сумський 0,032 0,122 0,43 0,736 0,561 0,712 0,481 0,457

Тернопільський 0,035 0,126 0,436 0,839 0,687 0,857 0,488 0,46

Харківський 0,031 0,11 0,434 0,725 0,598 0,797 0,486 0,461

Херсонський 0,027 0,115 0,37 0,414 0,236 0,383 0,433 0,444

Хмельницький 0,034 0,11 0,434 0,815 0,653 0,839 0,478 0,460

Черкаський 0,034 0,12 0,423 0,811 0,633 0,801 0,481 0,460

Чернівецький 0,035 0,118 0,427 0,825 0,658 0,801 0,483 0,459

Чернігівський 0,032 0,121 0,414 0,747 0,571 0,714 0,484 0,457

Джерело: сформовано авторами на основі дослідження

Таблиця 2
Результати оцінки інтегрального показника розвитку регіонів, відн. од. 

Регіони Значення інтегрального 
показника Регіони Значення інтегрального 

показника
Вінницький 3,863 Миколаївський 3,347

Волинський 3,505 Одеський 3,676

Дніпропетровський 3,772 Полтавський 3,873

Донецький 2,069 Рівненський 3,695

Житомирський 3,612 Сумський 3,532

Закарпатський 3,674 Тернопільський 3,928

Запорізький 3,022 Харківський 3,641

Івано-Франківський 3,808 Херсонський 2,423

Київський 4,108 Хмельницький 3,824

Кіровоградський 3,669 Черкаський 3,764

Луганський 1,216 Чернівецький 3,806

Львівський 3,958 Чернігівський 3,541

Джерело: сформовано авторами на основі дослідження
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вих і управлінських чинників, яка дозволяє розро-
бити теоретико-методичний підхід до оцінки регіо-
нального розвитку. 

Розроблено й реалізовано теоретико-мето-
дичний підхід до оцінки розвитку регіонів, який 
базується на сукупності методів і моделей, засто-
сування яких дозволяє визначити інтегральний 
показник для розробки заходів забезпечення регі-
онального розвитку.
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У статті розкрито сутність соціальної нерівності у місті, вплив її видів (вітальна, екзис-
тенційна, екологічна) на формування соціального простору. Показано загрози від збільшення 
обсягів соціальної ексклюзії у містах, особливо в сучасній Україні. Виявлено особливості вза-
ємного впливу соціального та фізичного просторів міста та соціальної нерівності. Дове-
дено, що формування заходів з управління соціальною нерівністю у містах має відбуватися на 
основі виявлення її статистичних характеристик, їх динаміки, та перетворення їх на пара-
метри моделювання. Розроблено інструментарій врахування чинника соціальної нерівності 
у моделюванні просторового розвитку міста. Запропоновано заходи зі стратегічного плану-
вання розвитку міста при визначенні ролі соціальної нерівності у формуванні соціального та 
фізичного простору міста.
Ключові слова: соціальна нерівність, соціальна ексклюзія, соціальний та фізичний простір 
міста, моделювання просторового розвитку міста, стратегічне планування міста. 

The article reveals the nature of social inequality in the city, the interrelation of its types (vital, exis-
tential, environmental) and their impact on the formation of social space. The relevance of the study 
is based on the assertion that approaches to modelling urban spatial development should reflect the 
dynamics of the city's social space and suggest ways to protect the city's social space from negative 
transformations. The research gap is to reveal the interdependence of the dynamics of social inequal-
ity in cities and to take it into account as a factor in modelling urban spatial development, especially 
in the current situation of rapid changes in social capital. The aim of the study is to develop tools for 
taking into account the factor of social inequality in revealing the structure of the city's social space 
and approaches to modelling urban spatial development. The aim is based on solution of the fol-
lowing tasks: to identify the factors of influence of social inequality on city social space, to develop a 
methodology for taking into account social inequality in the modelling of urban spatial development, 
to outline the directions of public policy on regulation of city social space and management of social 
inequality in cities. The article shows the dangers of increasing social exclusion in cities, especially in 
modern Ukraine. The peculiarities of the mutual influence of the social and physical space of the city 
and social inequality are revealed. It is proved that the development of measures to manage social 
inequality in cities should be based on the identification of its statistical characteristics, their dynamics 
and their transformation into modelling parameters. A toolkit for taking into account the factor of social 
inequality in modelling the spatial development of a city is created. Measures for strategic planning of 
urban development are proposed, taking into account the impact of social inequality on the social and 
physical space of the city. The developed directions of urban development will be incorporated into 
the regulatory documents of urban planning in order to ensure a balanced management of the social 
space of the city and regulation of social inequality.
Key words: social inequality, social exclusion, social and physical urban space, modeling urban  
spatial development, urban strategic planning.

Постановка проблеми. Соціальний розвиток 
будь-якої країни та її адміністративно-територіаль-
них одиниць, зокрема міст, перебуває під впливом 
різного роду чинників, що зумовлюють модифікації 
соціального капіталу, структуру ринку праці, рівень 
добробуту населення; а також вони впливають 
на міграційні процеси та соціальні трансформації 
суспільства. Загрози, що постали перед Україною 
з 2022 року, спричинили різкі зміни у соціальній 
сфері країни в цілому та її міст. У містах України змі-
нюється соціальний капітал, в одних містах відбува-
ється депопуляція, інші є приймаючими для значної 
кількості населення. Відповідно, змінюється соці-
альний простір міст, і так само змінюється співвід-
ношення різних прошарків населення та їх майно-
вий стан, тобто соціальна нерівність. Такі тенденції 
зумовлюють потребу у змінах підходів до моделю-
вання розвитку міста, з тим щоб вони відображали 
динаміку соціального простору міста і пропонували 
шляхи убезпечення соціального простору міста від 
негативних трансформацій, що можуть становити 
загрозу для існування міста. Вказані виклики зумов-
люють актуальність теми дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Науковий доробок щодо соціально-економічного 
розвитку міст та моделювання його динаміки 
представлено низкою праць. Соціальну та соці-
ально-економічну нерівність подано як важливу 
наукову і практичну проблему у роботах Н. Семке 
[1], а також Л. Клевчік, при цьому чинниками поши-
рення соціальної нерівності є економічні, соці-
ально-економічні, соціальні, демографічні, репу-
тація, привілеї, пов’язані з контролем над тими 
чи іншими ресурсами, певного роду професії, які 
забезпечують владу та привілеї [2].

Як загроза соціальній безпеці, соціальна нерів-
ність подана у праці С. Мороз [3]. Соціальна враз-
ливість країни та міст проаналізована у роботі 
Л. Семів та ін. [4], де підтверджено тісний при-
чинно-наслідковий зв’язок міграції, рівня розвитку 
сфери зайнятості та ринку праці, інших параметрів 
соціальної сфери – та рівня соціальної вразливості 
населення. Нерівність доходів як основу майно-
вого розшарування показано у роботі А. Колота [5]. 
Відмінності у соціально-економічному та майно-
вому становищі громадян в цілому по країні про-
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аналізовані у роботі Р. Dore та ін.[6], J. Peck та ін. 
[7], М. Наумова та ін. [8], а в окремих містах світу – 
у роботах A. Sheba та ін. [9], L. Sun та ін. [10].

Дослідниками напрацьовано достатнє теоре-
тико-методологічне, аналітичне та емпіричне під-
ґрунтя щодо моделювання просторового розвитку 
міст та його складової – соціального простору. 
Основні параметри сучасних міських просторів як 
основу для моделювання проаналізовано у роботі 
М. Гусєва та ін. [11]. У статті І. Семігуліної [12] та 
ін. показано залежність між нерівномірністю у роз-
витку територіальних громад та стратегічними 
пріоритетами їх розвитку. Важливими чинниками 
для моделювання просторового розвитку міст 
зазначено обмеженість ресурсного потенціалу 
та неповноту інформації; доведено доцільність 
застосування методу послідовних поступок як 
ефективного інструменту співтворення стейкхол-
дерами узгоджених планувальних рішень у роботі 
авторів М. Тимощук та ін. [13]. У розвиток методо-
логії моделювання просторових змін у місті автори 
Z. Cai та ін. [14] демонструють, що створення про-
сторових динамічних моделей для роботи з бага-
торівневими відкритими джерелами та геопросто-
ровими даними розширює значення традиційних 
урбаністичних просторових досліджень. Підтвер-
джено роль соціальних взаємодій для організації 
міських просторів; оброблення місцевої просторо-
вої інформації та розроблення моделей соціаль-
ного руху дають інформацію про взаємозв’язок 
між людською діяльністю та міською структурою. 

Моделювання простору міста на основі вклю-
чення до аналізу характеристик соціального про-
стору та соціальної нерівності має відбуватися 
задля формування пріоритетів подальшого роз-
витку міста. На важливості оновлення соціаль-
ної політики як відповіді на поточні та потенційні 
загрози наголошено у роботах В. Геєця [15], 
П. Єщенка [16], Т. Бурлай та ін. [17]. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Належним чином оцінюючи 
ґрунтовність наукових розробок щодо питань соці-
альної нерівності у містах, моделювання просто-
рового розвитку міст та його соціальної складової, 
у той же час відмітимо дослідницьку прогалину 
у розкритті питань взаємної залежності динаміки 
соціальної нерівності у містах та врахування її 
як чинника у моделюванні просторового розви-
тку міст, особливо зважаючи на поточну ситуацію 
зі швидкою зміною соціального капіталу. Невра-
хування чинника динаміки соціальної нерівності 
у містах при розробленні моделей просторового 
розвитку міст викривлюють реальну ситуацію 
щодо станів та зміни окремих складників соці-
ального простору міста і перешкоджають форму-
ванню стратегічних пріоритетів розвитку міста. 
Звідси, динаміка соціальної нерівності у містах 
та її відображення у соціальному просторі міста 

і врахування цих чинників у моделюванні просто-
рового розвитку міста складають предмет цього 
дослідження. 

Мета статті. Метою дослідження є форму-
вання інструментарію до врахування чинника соці-
альної нерівності у розкритті сутності та структури 
соціального простору міста та підходах до моде-
лювання просторового розвитку міст. Досягнення 
мети базується на вирішенні завдань: виявити 
чинники впливу соціальної нерівності на соціаль-
ний простір міста, розробити методику врахування 
соціальної нерівності у моделюванні просторового 
розвитку міст, окреслити напрями державної полі-
тики щодо регулювання соціального простору міст 
та управління соціальною нерівністю у містах. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Соціальна нерівність у науковій літературі розгля-
дається як специфічна форма соціальної страти-
фікації, при якій окремі індивіди чи соціальні групи 
знаходяться на різних щаблях вертикальної соці-
альної ієрархії, а також мають нерівні можливості 
задоволення своїх матеріальних, соціальних чи 
духовних потреб. Як зазначають J. Peck та ін., від-
родження соціопросторової нерівності є своєчас-
ною ілюстрацією стійкої риси сучасної економіки, 
адже сучасна кон’юнктура ринку та його історичні 
географічні особливості посилюють нерівномір-
ність просторового розвитку [7].

На думку А. Колота [5], розуміння соціальних 
нерівностей передбачає існування певної вимі-
рювальної методології, що на індивідуальному 
рівні включає такі базові комплексні параметри: 
ресурсний (комплексні матеріальні та нематері-
альні ресурси життя, соціальні й індивідуальні 
досягнення, доступні та спожиті індивідом у сучас-
ному суспільстві); оціночно-діяльнісний (оцінка 
індивідуальної можливості скористатись певними 
благами); моральний (оцінка справедливості 
обсягу та якості доступних благ в залежності від 
самоідентифікації індивіда в соціальному про-
сторі, оцінки соціальної значущості власної діяль-
ності). У продовження цієї думки, основними при-
чинами бідності як соціально-економічного явища 
С. Мороз [3] визначає економічну та соціальну. 

Порівняння складників економічної структури 
(додана вартість, споживання, різноманітність, 
частки секторів, рівень урбанізації, висококваліфіко-
ване населення, доступність фінансових ресурсів) 
виявило чинники диференціації регіонів і показало, 
що відмінності в них із часом зростали. Ключовими 
чинниками відмінностей були регіональний випуск, 
споживання, галузева структура регіональної еко-
номіки, будівництво, але також і нерівний доступ до 
фінансів та вмінь (послуг освіти) [6].

Отже, соціальну нерівність розглядаємо як 
низку взаємопов’язаних чинників соціально-
економічного та соціально-духовного розвитку 
людини, як її майнового, так і соціального стано-
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вища. Соціальна нерівність є чинником, що фор-
мує соціальний простір країни та міста, зумовлює 
його складну структуру, визначає динаміку про-
сторового розвитку міста. Відповідно, соціальна 
нерівність має враховуватися серед параметрів 
моделювання простору міста.

Для окремих міст соціальна нерівність харак-
терна меншою мірою, ніж для більшості міст світу. 
Це ті міста, де спостерігаються такі риси: відсутня 
істотна різниця між доходами соціальних груп; всі 
райони мають необхідну інфраструктуру; дифе-
ренціація різних районів міста та їх поділ на пре-
стижні та непрестижні є результатом заселення 
будинків чи районів представниками певних про-
фесій або співробітниками тих чи інших підпри-
ємств. Однак у більшості міст світу просторова 
нерівність зростає, і збільшуються обсяги соціаль-
ної ексклюзії. 

Найчастіше поняття «соціальна ексклюзія» 
визначається як відсутність доступу до наступних 
цінностей: доходів та інших матеріальних ресур-
сів, ринку праці, послуг, соціальних відносин. Це 
поняття має як суто матеріальний вираз (у вигляді 
доступу до певних матеріальних благ), так і соці-
альний вимір. Соціальна ексклюзія заважає участі 
в нормативно передбачених видах діяльності пев-
ного суспільства, обмежує доступ до інформації, 
ресурсів, скорочує можливості для досягнення осо-
бистих цілей. Найяскравіший прояв соціальної екс-
клюзії – цифровий розрив (нерівномірність доступу 
до інформаційно-комунікаційних технологій). Поряд 
з цим, соціальна нерівність складає глобальну про-
блему, яка ускладнює життя суспільств. 

Крім ресурсної форми соціальної нерівно-
сті, дослідник Й. Терборн [18] виділяє дві форми 
соціальної нерівності в глобальному масштабі – 
вітальна та екзистенційна. Вітальна (біологічна) 
нерівність фіксує базову характеристику людського 
існування, оскільки оперує категоріями довкілля 
та здоров’я, у той час як екзистенційна нерівність 
окреслює систему ієрархій, заснованих на катего-
ріях включення/виключення у соціум (соціальної 
інклюзії/ексклюзії). Інший термін – environment-
нерівність (базована на різному довкіллі нерів-
ність, екологічна нерівність) – використовується 
для вивчення нерівності у розподілі екологічних 
благ. Відмітимо, що цей термін визначає вплив 
на суспільство та окрему людину як довкілля, так 
і міського середовища, адже більша частина насе-
лення планети проживає у містах. 

Питання соціального розвитку, у т. ч. проблем 
соціальної нерівності, продовжують дестабілізо-
вувати ситуацію із соціальним капіталом, порушу-
ють баланс на ринку праці. Відмітимо і виперед-
жаюче зростання фінансового сектора економіки 
та фінансових інновацій порівняно із зростанням 
реального сектора. Як вказують дослідники [16], 
наслідком є статистичне збільшення сукупного 

ВВП, однак це не відображається на підвищенні 
рівня життя населення. 

Відповідно, чинник зростання ВВП, як і інші 
кількісні соціально-економічні показники, недо-
статньо відбивають реальну ситуацію із добро-
бутом та нерівністю, тому мають доповнюватися 
оціночними експертними показниками, які також 
залежать від майнового стану.

Оцінювання соціального простору, на основі 
якого можна зрозуміти і виміряти рівень соціальної 
нерівності, доцільно починати із низових територі-
альних одиниць, зокрема і міст. Ефективна кому-
нікація жителів громади між собою та бізнесом 
і органами влади [19] – запорука ускладнення та 
стабілізації соціального капіталу і зменшення соці-
альної нерівності. 

Тому міцність зв’язків між основними площи-
нами соціального простору міста – громадянами, 
громадськими організаціями, бізнесом, органами 
влади – чинник, який також варто враховувати при 
моделювання простору міст.

Моделювання міської просторової динаміки 
на базі соціального простору міста та соціальної 
нерівності передбачає інтеграцію різних підходів 
до розроблення моделі та включення низки чин-
ників міського розвитку, зокрема еволюцію міста, 
управління містом, вразливість міста до зовніш-
ніх впливів. Постає питання, як зміни у соціаль-
ному капіталі міст, зокрема соціальна нерівність, 
трансформуючи соціальний простір, можуть бути 
враховані у моделях просторового розвитку міст. 
Соціальний простір міста формується потребами 
та інтересами жителів міста, що динамічно зміню-
ються. Соціальний простір, з іншого боку, відбива-
ється у просторі фізичному. Динамічне поєднання 
соціального та фізичного простору складає базу 
для моделювання розвитку міста. 

Урбанізація неоднаковим чином спричинює зміни 
у просторі міст. Зокрема, дослідниками виявлено 
нерівномірний розподіл урбанізації на різних еконо-
мічних рівнях. «В середньому, великі міста в країнах 
з низьким рівнем доходу та з доходом нижче серед-
нього мали найвищі темпи зростання міського насе-
лення, а розширення простору міст у країнах з дохо-
дом вище середнього було більш ніж утричі більшим, 
ніж у країнах з високим рівнем доходу» [10]. Отже, 
більш інтенсивно зростає площа міських поселень 
у містах із не найвищими рівнями доходів, що ще 
раз підтверджує тезу про значний взаємний вплив 
соціальної нерівномірності і розширення фізичного 
та соціального просторів міста. 

Незважаючи на існування визначених концеп-
цій фізичного розвитку (насамперед для централь-
ної частини міста), виникають стрибки у розви-
тку – осередки розвитку у раніше незапланованих 
місцях. Нерівномірна забудова відображає гли-
боко вкорінену соціальну нерівність, яка посилю-
ється через ринки праці та нерухомості [20]. 
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Такі приклади підтверджують взаємний зв’язок 
розвитку соціального простору міста (як певною 
мірою результату розвитку фізичного простору) та 
соціальну нерівність у місті. Цей чинник варто вра-
ховувати при оцінюванні динаміки простору міста. 

На думку дослідників [11], основні параметри 
сучасних міських просторів – це доступність, ком-
форт та безпека, громадська цінність та прива-
бливість, урбаністичність планування (зонування 
території, організація руху, створення точок візу-
ального сприйняття), багатофункціональність, 
благоустрій та оснащення простору. Послідовність 
розгортання простору в часі формується наступ-
ним чином: соціальна потреба формує функцію, 
функція – об’єми (архітектурні), об’єми – конструк-
ції та художній образ простору, а використання 
цього простору призводить до усвідомлення сус-
пільної значимості простору. 

Погоджуючись із авторами, вихідними прин-
ципами для моделі просторового розвитку міста 
будемо вважати: зручність та доступність, утилі-
тарність, здатність забезпечити потреби. Ці прин-
ципи здатні зменшити соціальну нерівність у місті 
загалом та кожен її прояв: вітальну, екзистен-
ційну та екологічну. Елементи фізичного простору 
мають плануватися відповідно до таких просторів. 
Основний параметр моделі – зручність та доступ-
ність послуг. 

Cтруктурно-логічну схему моделювання просто-
рового розвитку міста на основі включення чинника 
соціальної нерівності зобразимо на рис. 1.

Модель має наступні параметри. Існує соці-
альна нерівність у місті, яка виражається у нерів-
ностях доходів, соціального статусу та усвідом-
лення себе як містянина-члена певних соціальних 
груп у межах соціального простору. Зі свого боку, 
нерівність формує певний соціальний простір 
міста і визначає взаємодію основних соціальних 
груп міста у динаміці. Різні способи взаємодії соці-
ального простору з фізичним направляють про-
сторовий розвиток. Для моделювання враховуємо 
обмежену кількість ресурсів, необмежену кількість 
взаємодій між різними соціальними групами, необ-
межену кількість рішень. 

Обмеженнями для моделі також можуть висту-
пати: неповнота інформації та стохастичність 
даних, різноспрямовані інтереси основних соці-
альних груп міста – громадян, громадських орга-
нізацій, бізнесу та органів влади. Використання 
моделі (імітаційного моделювання) дозволить 
сформувати найбільш імовірний сценарій розви-
тку ситуації і формування соціального простору 
задля зменшення соціальної нерівності, надаючи 
органам влади, що приймають рішення, бачення 
результатів їх потенційних рішень. Ці рішення 
результуватимуться у способах використання 
соціального простору, забезпечуватимуть підви-
щення зручності та комфортності простору, здат-
ність забезпечити потреби містян.

Моделювання просторового розвитку міст має 
на меті всебічний розвиток людини через досяг-
нення збалансованості соціального простору, одним 
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Рис. 1. Структурно-логічна схема моделювання просторового розвитку міст  
з вихідним фактором «соціальна нерівність у містах»

Джерело: авторська розробка
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із чинників якого є соціальна нерівність. На основі 
розроблених моделей із просторового розвитку міст 
враховуватимуться взаємний вплив соціального та 
фізичного простору, залежність взаємодій у соціаль-
ному просторі від форм фізичного простору, вплив 
фізичного простору на потреби та цінності громадян 
у соціальному просторі міста. Результати моделю-
вання можуть стати у пригоді при визначенні страте-
гічних орієнтирів розвитку міста в аспекті подолання 
або зменшення видів соціальної нерівності. 

Нині йдеться про реальне перетворення дер-
жави України на дійсно державу загального добро-
буту, і при цьому необхідно фундаментально 
змінити соціокультурний та соціальний виміри, 
у структурі яких мають бути трансформовані про-
цеси соціалізації особи, у результаті чого вона 
засвоїть основи життєдіяльності в новій соціаль-
ній реальності [15].

Відповідно, зменшення вітальної нерівності 
передбачає зростання матеріальних стандартів 
життя та збільшення доступності до соціальних 
послуг, екзистенційної – збільшення можливостей 
до самореалізації особи, задоволення нею духо-
вних потреб, екологічної – дотримання стандартів 
екологічно безпечного довкілля та збереження 
його для нащадків. Такі стратегічні напрями роз-
витку міст закладатимуться у нормативно-правові 
документи міського планування з метою забезпе-
чення збалансованого управління соціальним про-
стором міста і регулювання соціальної нерівності.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У дослідженні розкрито проблематику 
соціальної нерівності у містах на сучасному етапі 
розвитку України та її вплив на соціальний про-
стір міста, і показано взаємну залежність фізич-
ного та соціального просторів міста через чинник 
соціальної нерівності. Запропоновано способи 
врахування соціальної нерівності у моделюванні 
просторового розвитку міст, за результатами якого 
окреслено напрями державної політики щодо 
управління соціальною нерівністю у стратегічному 
вимірі. Подальші дослідження стосуватимуться 
взаємодій у соціальному просторі міста, їх вимірю-
вання, інтерпретації та врахування при побудові 
моделей регулювання розвитку міста. Результати 
можуть стати основою для ухвалення рішень місь-
кої влади щодо стабілізації соціального простору 
міста і зменшення соціальної нерівності.
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У статті висвітлено сучасні тенденції розвитку підприємництва серед ветеранів війни, 
визначено можливості та перспективи для функціонування ветеранського бізнесу в Укра-
їні з урахуванням ризиків та загроз воєнного часу. У результаті дослідження виявлено 
напрями стимулювання підприємницьких ініціатив ветеранів війни, серед яких: законо-
давче закріплення поняття «ветеранський бізнес»/«підприємницькі ініціативи ветеранів 
війни»; прийняття Стратегії розвитку підприємницьких ініціатив ветеранів війни до 2030 
року; запровадження пільгового періоду оподаткування для підприємців-ветеранів війни, які 
започаткували власний бізнес; надання цільових субвенцій для закладів освіти на навчання 
ветеранів війни; розширення міжнародної співпраці у напрямі грантової підтримки. На основі 
врахування зарубіжного досвіду, результатів соціологічних опитувань та досліджень, про-
ведених за ініціативи Міністерства у справах ветеранів України, відзначено важливість 
матеріального забезпечення та професійної реалізації ветеранів війни. Обґрунтовано, що 
розвиток ветеранського бізнесу у перспективі створить основи для стимулювання малого 
та середнього підприємництва, детінізації економіки та збільшення суми податкових надхо-
джень, збільшення кількості робочих місць та зниження рівня безробіття, відбудови пошко-
дженої інфраструктури, розвитку сільського господарства, оборонної промисловості та 
інших ключових сфер економічної діяльності; відродження економіки України.
Ключові слова: ветеранський бізнес, підприємництво, працевлаштування, ветерани війни, 
розвиток бізнесу, війна в Україні, післявоєнне відновлення.

The article describes current trends in the development of entrepreneurship among war veterans, 
identifies opportunities and prospects for veteran business in Ukraine, considering the risks and 
threats of wartime. As a result of the research, the directions for stimulating entrepreneurial initiatives 
among war veterans were identified, including: legislative consolidation of the concept of "veteran 
business"/"entrepreneurial initiatives of war veterans"; adoption of the Strategy for the Development of 
Business Initiatives of War Veterans until 2030; introduction of a tax grace period for war veteran entre-
preneurs who started their own business; provision of targeted subsidies for educational institutions for 
the training of war veterans; expansion of international cooperation in the direction of grant support. It 
was determined that providing opportunities for professional development and employment to war vet-
erans, in particular, through the creation of their own business, is within the competence of both state 
and non-state institutions. At the same time, the development of the mechanism for the development 
of veteran business will become possible under the condition of the development and implementation 
of a comprehensive multi-level policy with the activation of joint efforts aimed at forming the institutional 
and financial foundations of entrepreneurship based on the involvement of effective foreign practices 
and the experience of other countries that have their own achievements in this direction. It is noted that 
the military realities of today require the formation of a mechanism for the adaptation of war veterans to 
civilian life, in particular in the professional sphere. Since the availability of opportunities for the devel-
opment of entrepreneurial initiatives is the key to the successful integration of military personnel into 
various spheres of economic activity and an important condition for their adaptation, the development 
of entrepreneurship among war veterans should become a priority of Ukraine's veteran policy. On the 
basis of taking into account foreign experience, the results of sociological surveys and research con-
ducted at the initiative of the Ministry of Veterans Affairs of Ukraine, the importance of material support 
and professional realization of war veterans was noted. It is substantiated that the development of vet-
eran business in the future will create the basis for stimulating small and medium-sized entrepreneur-
ship, detinization of the economy and increasing the amount of tax revenues, increasing the number of 
jobs and reducing the unemployment rate, rebuilding damaged infrastructure, developing agriculture, 
the defense industry and other key areas of economic activity; revival of the economy of Ukraine.
Key words: veteran business, entrepreneurship, employment, war veterans, business development, 
war in Ukraine, post-war recovery. 

Постановка проблеми. В умовах повномасш-
табної війни в Україні відбувається зростання 
кількості ветеранів, які потребують особливого 
захисту та підтримки з боку держави, зокрема це 
стосується перспектив їх адаптації до цивільного 
життя у контексті подальшого працевлаштування 
та отримання можливостей для розвитку у профе-
сійній сфері, медичної реабілітації, психологічної 
допомоги тощо. Особливої актуальності при цьому 
набуває забезпечення економічної активності вете-

ранів війни за допомогою стимулювання та розви-
тку ветеранського бізнесу, що надасть можливість 
не лише створити передумови для успішної адап-
тації до цивільного життя та задоволення першо-
чергових потреб ветеранів та їх родин у матеріаль-
ному забезпеченні, а й підвищити рівень зайнятості 
в цілому за рахунок створення нових робочих 
місць, розвивати малий та середній бізнес, який 
є основою стабільного функціонування економіки 
у майбутньому. Все це є надзвичайно важливим не 
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лише в часи війни, а й у періоді післявоєнного від-
новлення України. Оскільки економіку неможливо 
буде відродити без активізації підприємництва та 
підприємницьких ініціатив.

Важливо відмітити, що розвиток підприємни-
цтва є одним з основних елементів державної 
політики стосовно ветеранів війни. Відтак, нова 
ветеранська політика в Україні базується на таких 
ключових елементах, як: створення інституційних 
основ отримання якісних та дієвих послуг та від-
повідної інфраструктури; забезпечення економіч-
ної активності за допомогою створення та розви-
тку ветеранського бізнесу; реабілітація ветеранів 
через мережу сучасних реабілітаційних центрів 
по всій Україні, які надаватимуть комплексну та 
всебічну допомогу; надання можливостей щодо 
отримання доступного житла для ветеранів війни 
та членів їхніх сімей; вшанування подвигу військо-
вослужбовців [1]. Надання можливостей профе-
сійного розвитку та працевлаштування ветеранам 
війни, зокрема, через створення власного біз-
несу, знаходиться у компетенції як державних, так 
і недержавних інститутів. У той же час розбудова 
механізму розвитку ветеранського бізнесу стане 
можливою за умови розробки та провадження 
комплексної багаторівневої політики із активіза-
цією спільних зусиль, спрямованих на формування 
інституційних та фінансових основ підприємни-
цтва на основі залучення ефективних зарубіжних 
практик та досвіду інших країн, які мають власні 
напрацювання у даному напрямі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням проблематики розвитку підпри-
ємництва в умовах економічної нестабільності 
та трансформації присвячені праці таких вчених, 
як: Т. Омельяненко, К. Короткова, К.М. Краус, 
Н.М. Краус та інших [2; 4]. Важливі аспекти вете-
ранської політики у контексті розвитку підпри-
ємництва та працевлаштування ветеранів війни 
опрацьовані у наукових роботах Р. Корінець, 
О. Протченко, А. Ігнатюк, К. Краус, Н. Краус [3; 4]. 
У той же час наразі існує нагальна потреба в оцінці 
поточних можливостей та майбутніх перспектив 
розвитку ветеранського бізнесу з урахуванням 
ризиків та загроз воєнного часу та складної соці-
ально-економічної ситуації в країні. 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є оцінка сучасних тенденцій розвитку підприєм-
ництва серед ветеранів війни, визначення мож-
ливостей та перспектив розвитку ветеранського 
бізнесу в Україні з урахуванням ризиків та загроз 
воєнного часу. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
За підрахунками експертів, після закінчення бойо-
вих дій близько 4 млн. громадян України, серед 
яких ветерани та члени їх родин, потребуватиме 
особливої підтримки з боку держави [1]. З метою 
забезпечення функціонування системи держав-

ної підтримки ветеранів в Україні проводиться 
робота щодо розробки цілого ряду програмних та 
нормативних документів, які покликані допомогти 
процесу цивільної адаптації військових та їх вклю-
чення до життя поза військовою службою. Відтак, 
ще у 2021 році за ініціативи Міністерства у спра-
вах ветеранів України розпочалася робота щодо 
розробки Стратегії розвитку підприємницьких іні-
ціатив ветеранів війни до 2030 року, метою якої 
є «створення сприятливих умов щодо стимулю-
вання започаткування та розвитку ветеранського 
підприємництва та підвищення його конкуренто-
спроможності для вирішення проблем реінтегра-
ції ветеранів війни в цивільне життя та сприяння 
сталому розвитку України» [5]. Стратегія визначає 
чотири пріоритетні напрями роботи із подальшою 
їх конкретизацією, серед яких: удосконалення нор-
мативно-правової бази, як підґрунтя для розвитку 
підприємницьких ініціатив ветеранів війни; коор-
динація та сприяння впровадженню регіональних 
програм; створення та розвиток інформаційно-
освітньої інфраструктури; підвищення конкурен-
тоспроможності та популяризація ветеранського 
бізнесу на внутрішньому та зовнішніх ринках [5]. 

Ще один важливий програмний документ – 
Стратегія формування системи переходу від вій-
ськової служби до цивільного життя на період до 
2032 року, яка, у числі цілого ряду інших важливих 
завдань, покликана забезпечити можливість здо-
буття військовослужбовцями цивільної спеціаль-
ності, що підвищить їх конкурентоспроможність на 
ринку праці [6]. 7 квітня 2023 року Уряд погодив 
проєкт Указу Президента України щодо впрова-
дження у 2023 році Стратегії формування системи 
переходу від військової служби до цивільного 
життя на період до 2032 року. 

Розглядаючи інституційні основі проведення 
ветеранської політики, варто відзначити, що про-
відним її суб’єктом є Міністерство у справах вете-
ранів, яке реалізує завдання у сфері соціального 
захисту ветеранів та членів їх сімей, забезпечує 
дотримання прав і свобод ветеранів, формує Єди-
ний державний реєстр ветеранів війни, здійснює 
цілий ряд заходів, направлених на професійний 
розвиток та зайнятість, соціальну і психологічну 
адаптацію, медичну реабілітацію військових. 

До сфери управління Міністерства у справах 
ветеранів України належить Український ветеран-
ський фонд (УВФ), який був утворений відповідно 
до Постанови КМУ від 14.07.2021 р. № 720 «Про 
утворення бюджетної установи «Український вете-
ранський фонд». Стратегічними цілями УВФ є: 
«створення та розвиток інституційної і фінансової 
спроможності Українського ветеранського фонду; 
фінансування ветеранського підприємництва; 
створення безбар’єрного середовища; фінансу-
вання проєктів, спрямованих на підтримку та реін-
теграцію осіб з числа визначених Стратегією УВФ, 
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які опинились у складних життєвих обставинах» 
[7]. Серед результатів діяльності фонду можна 
відзначити те, що станом на травень 2023 року 
від моменту створення УВФ здійснив мікрофі-
нансування на суму 3 млн 670 тис грн, підтримав 
250 проєктів, профінасував конкурсних програм на 
38 млн грн. [4].

Згідно аналітичної інформації Міністерства 
у справах ветеранів України, станом на 1 січня 
2022 року кількість ветеранів війни становила 
851 068 осіб, із них найбільша кількість зареєстро-
вана у Дніпропетровській області (табл. 1). Регіо-
нальний розподіл ветеранів війни зумовлений 
кількістю населення, що проживає у відповідних 
регіонах України та рядом інших чинників, у тому 
числі більшою кількістю внутрішньо переміщених 
внаслідок військових дій осіб на певних територіях. 

Згідно даних Мінветеранів, більшість вете-
ранів війни є особами чоловічої статі (66,4%) та 
належить до категорії «Учасник бойових дій» 
(58%). Щодо вікового розподілу, значна частина 
ветеранів війни є особами середнього та стар-
шого віку, зокрема 65 років і більше (41%) та від 
45 до 64 років (26,2%) [8]. Лише у 1,5% ветеранів 
війни наявна економічна діяльність у формі ФОП, 
натомість 98,5% не залучено до підприємниць-
кої діяльності та має відповідний потенціал щодо 
організації власного бізнесу. 

Упродовж січня-квітня 2023 року спільними 
зусиллями Українського ветеранського фонду та 
соціологічної групи «Рейтинг» було проведено 
опитування «Потреби ветеранів 2023», яке визна-
чило недостатній рівень задоволення матеріаль-
них потреб та грошового забезпечення ветеранів 
війни, важливість та значущість потреб їх медич-
ної реабілітації. Відтак, 50,2 % респондентів від-
значило необхідність матеріальної підтримки, 
а серед числа проблем, з якими будуть стикатися 
ветерани, що повернуться з російсько-україн-
ської війни, 77,5% опитаних відзначили відсут-
ність роботи [9]. Крім того, переважна більшість 
(63,6% респондентів) однозначно хотіли б зайня-
тися власною справою та підприємництвом, що 
свідчить про пріоритетність потреб у працевла-
штуванні ветеранів війни та розвитку їх підпри-
ємницьких ініціатив. Натомість реалії сьогодення 
засвідчують небажання роботодавців працев-
лаштовувати військових, які завершили службу, 
що пов’язане з особливостями стану здоров’я 
ветеранів війни та необхідністю надання відпо-
відних пільг в умовах трудової діяльності (серед 
них – додаткова відпустка та можливі лікарняні); 
наявність військового досвіду та зниження рівня 
кваліфікації за цивільними професіями; відсут-
ність знань щодо психологічних аспектів комуні-
кації із військовими, що отримали досвід бойових 
дій. Крім того, більшість ветеранів війни змінюють 
пріоритети та здійснюють переоцінку власних 

цінностей у професійній сфері, обираючи ті види 
діяльності, де можна реалізувати свій підприєм-
ницький потенціал. 

Варто зауважити, що незважаючи про виклики, 
які відчувають ветерани війни у процесі пошуку 
роботи та працевлаштування, вони мають цілий 
ряд якостей та soft skills, які можуть сприяти 
як ефективній діяльності, так і самореалізації 
у майбутній перспективі. Більшість з цих якостей 
дозволить реалізувати і підприємницькі ініціа-
тиви, зокрема, це: наявність власного бачення та 
незалежність у процесі прийняття рішень, відпові-
дальність, дисциплінованість, уміння враховувати 
наявні ризики та аналізувати поточну ситуацію, 
обґрунтованість тих чи інших рішень. 

Допомогти процесу адаптації та профе-
сійної реалізації ветеранів покликаний про-
єкт «Помічник ветерана», що запроваджується 

Таблиця 1
Регіональний розподіл ветеранів війни 

станом на 1 січня 2022 року
№ 
з/п

Область Кількість ветеранів війни
осіб %

Україна 851068 100

1 Дніпропетровська 67125 7,9

2 Львівська 64064 7,5

3 м. Київ 55095 6,5

4 Харківська 52349 6,2

5 Київська 46907 5,5

6 Одеська 42695 5,0

7 Вінницька 39533 4,6

8 Хмельницька 38380 4,5

9 Донецька 35842 4,2

10 Житомирська 35340 4,2

11 Запорізька 34741 4,1

12 Полтавська 34703 4,1

13 Чернігівська 32385 3,8

14 Сумська 29566 3,5

15 Черкаська 29228 3,4

16 Миколаївська 25956 3,0

17 Волинська 25728 3,0

18 Тернопільська 25295 3,0

19 Івано-Франківська 24608 2,9

20 Рівненська 24284 2,9

21 Кіровоградська 23815 2,8

22 Луганська 19018 2,2

23 Херсонська 18805 2,2

24 Чернівецька 14077 1,7

25 Закарпатська 11529 1,4

Джерело: побудовано автором за даними Міністерства  
у справах ветеранів України [8]
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Міністерством у справах ветеранів України. Від-
так, передбачено, що у складі територіальних 
громад буде запроваджено інститут помічника 
ветерана як складової системи переходу від 
військової служби до цивільного життя, осно-
вним завданням якого буде супровід ветеранів 
та сприяння реалізації їх можливостей, прав, 
гарантій, пільг [1]. Відповідний пілотний проєкт 
стартував у липні 2023 року у чотирьох областях 
України: Дніпропетровській, Вінницькій, Львів-
ській та Миколаївській. З жовтня 2023 року до 
проєкту були залучені Закарпатська, Київська, 
Сумська, Полтавська, Харківська області та м. 
Київ. По суті, помічник ветерана – це нова, опла-
чувана професія, покликана допомогти процесу 
цивільної адаптації для ветеранів війни та членів 
їх сімей. Діяльність кожного помічника ветерана 
буде розрахована на 100 осіб, яким потрібна від-
повідна консультативна допомога чи підтримка. 
Важливим аспектом у даному напрямі є навчання 
майбутніх помічників ветеранів, яке відбувається 
у центрах ветеранського розвитку при закладах 
освіти. У Дніпропетровській області таку функцію 
узяв на себе Центр ветеранського розвитку при 
Університеті митної справи та фінансів. Метою 
підвищення кваліфікації з даного напряму є ово-
лодіння практичними навичками щодо супроводу 
ветеранів та членів їх родин, зокрема, у контексті 
вивчення нормативно-правової бази щодо гаран-
тій захисту прав ветеранів та членів їх родин; 
особливостей роботи органів державної влади 
та місцевого самоврядування щодо реалізації 
програм із захисту прав ветеранів тощо. Відтак, 
майбутні фахівці вивчають питання юридичного 
супроводу (у контексті організаційно-правових 
гарантій захисту прав ветеранів та учасників 
бойових дій, правової допомоги ветеранам та їх 
сім’ям у питаннях матеріальної допомоги після 
демобілізації, пільг, грошової допомоги у випадку 
інвалідності, для рідних загиблих, полонених вій-
ськових тощо); соціального захисту та пенсійного 
забезпечення; супроводу реабілітації ветеранів 
війни та членів їх родин (питання щодо лікування, 
психологічної реабілітації, оздоровлення тощо); 
психологічні та комунікативні стратегії у роботі 
з ветеранами та членами їх родин; професійної 
адаптації ветеранів до цивільного життя (у кон-
тексті їх професійної орієнтації, можливостей роз-
витку бізнесу та співпраці з державною службою 
зайнятості); організації роботи та документообігу 
фахівця по роботі з ветеранами. Програма підви-
щення кваліфікації «Організація роботи фахівця 
із супроводу ветеранів війни та демобілізованих 
осіб» розроблена на підставі вимог Міністерства 
у справах ветеранів для навчання фахівців по 
роботі з ветеранами. За попередніми прогно-
зами щодо масштабування інституту помічника 
ветерана на усю територію України, упродовж 

2024 року проводити свою професійну діяльність 
буде вже 15000 помічників ветерана [1]. 

Особлива увага у процесі навчання майбутніх 
помічників ветерана приділяється саме організації 
та розвитку ветеранського бізнесу, зокрема у кон-
тексті пошуку можливостей фінансування влас-
ної справи. Взагалі у якості джерел фінансування 
ветеранського бізнесу доцільно використовувати: 
інвестиції (інструментами залучення є розширення 
кола знайомств та активність у бізнес-спільнотах); 
краундфандинг (тип фінансування, який залучає 
кошти від великої кількості благодійників через 
спеціальні платформи); фандрайзинг (передба-
чає залучення коштів на соціально значущі цілі 
для некомерційних організацій, при цьому у числі 
спонсорів може бути не лише фізична особа, 
а й організація, яка надає безоплатну допомогу 
або на принципах відшкодування); гранти (дер-
жавні, приватні, міжнародні; при цьому найкраще 
застосовувати це джерело для фінансування 
малого та середнього бізнесу); кредити та позики 
(наприклад, програма «Доступні кредити 5-7-9%», 
позики під 0% річних) [10]. 

Аналізуючи усі можливі джерела фінансування 
власної справи, грантові програми посідають 
чільне місце у контексті їх використання саме для 
розвитку підприємницьких ініціатив ветеранів. 
Це пов’язане із можливостями залучення коштів 
у випадку цікавої та важливої підприємницької 
ідеї, а також наявністю грантових програм як дер-
жавного, так і міжнародного рівня. Відтак, у числі 
державних програм особливої уваги заслугову-
ють програма «єРобота» та мікрофінансування 
бізнесу ветеранів та членів їх родин. У межах 
державної ініціативи «єРобота» є можливість 
отримання гранту у сумі 250 тис. грн для вете-
рана, 500 тис. грн. – для чоловіка або дружини 
учасниці/учасника бойових дій; 1 млн. грн. – для 
ветерана, що зареєстрований та здійснює діяль-
ність як ФОП протягом не менше, ніж 3 років. Для 
грантів на суму 500 тис. грн та 1 млн. грн фінан-
сування здійснюється за наступним принципом 
відсоткового співвідношення: програма покриває 
70% вартості проєкту, грантоотримувач – 30%. 
Обов’язковою умовою при цьому є створення від 
1 до 4 робочих робочих місць залежно від типу 
гранту [11]. З початку старту програми на порталі 
Дія було подано близько 23 тисяч заяв щодо отри-
мання грантової підтримки. За період з 22 липня 
2022 року по 24 травня 2023 року 4600 підпри-
ємців отримали гранти на заснування та розвиток 
власного бізнесу на 3 млрд. грн., з них 4189 гран-
тів (на суму 1 млрд. грн.) – це мікрогранти у роз-
мірі до 250 тис. грн. [12]. Серед програм мікрофі-
нансування особливої уваги заслуговує програма 
Українського ветеранського фонду, згідно якої 
відбувається відшкодування 20 тис. грн. на заку-
півлю товарів та обладнання для підприємців 
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з числа ветеранів війни, членів родини учасників 
бойових дій та загиблих військовослужбовців [13]. 
На дану програму було виділено 10 млн. грн., при 
цьому програма розрахована на 500 учасників. 

Вже неодноразово за час війни оголошувалися 
конкурси на отримання грантової підтримки за 
програмою #ВАРТО, ініціатором якої також є Укра-
їнський ветеранський фонд. За останній період 
проведення конкурсу в рамках #ВАРТО (27 червня 
2023 року – 13 липня 2023 року), сума фінансу-
вання проєктів становила від 500 тис. грн. до 
3 млн. грн. [14]. 

Окрім державних програм, варті уваги міжна-
родні програми, серед яких [12]:

– «Єдиний ринок» – грантова програма ЄС, що 
має бюджет обсягом 4,2 млрд. євро та проводи-
тиметься з 2021 по 2027 роки; наразі для україн-
ців доступні пропозиції «Бізнес-Міст» та «Еразмус 
для молодих підприємців-Україна»);

– Програма Європейського союзу та Про-
довольчої та сільськогосподарської організації 
ООН (ФАО) – для підприємців з Львівської, Івано-
Франківської, Закарпатської та частини Чер-
нівецької областей із сумою гранту від 1000 до 
25 000 доларів;

– Програма USAID АГРО, спрямована на роз-
виток потужностей з доробки та переробки сіль-
ськогосподарських культур на продукцію та біо-
паливо (в межах програми заплановано надання 
185 млн. грн. через 10 субгрантів на умовах спів-
фінансування);

– Програма USAID «Конкурентоспроможна еко-
номіка України» — грантова програма для малих 
та середніх жіночих та сімейних підприємств, 
в межах якої можливе надання 100 грантів у роз-
мірі від 10 тис. до 35 тис. доларів, що спрямову-
ватимуться на релокацію та розвиток підприємни-
цтва в Україні;

– Гранти Європейського банку реконструкції та 
розвитку (ЄБРР);

– Відновлення українського органічного молоч-
ного виробництва: проєкт Мінагрополітики, Дер-
жпродспоживслужби та швейцарської програми 
Quality FOOD Trade Program in Ukraine;

– «Програма підтримки економічної стійкості 
України (UERP)»;

– Грантові програми МОМ для мікро- та малих 
підприємств;

– Програми громадських організацій тощо.
Для участі у будь-якій програмі підтримки вете-

ранського підприємництва важливою умовою 
є наявність необхідних знань щодо особливостей 
започаткування власної справи та написання гран-
тових заявок. Саме тому у процесі адаптації вете-
ранів війни до цивільного життя особлива увага 
має приділятися навчанню у сфері організації та 
ведення бізнесу, а також формування грантових 
заявок на відповідне фінансування. Серед важли-

вих ініціатив стосовно ветеранів війни – навчання 
та перекваліфікація у конкретній сфері професій-
ної діяльності. Відтак, у м. Дніпро стартував пілот-
ний проєкт з безкоштовної перекваліфікації осіб 
з інвалідністю, яка була отримана через бойові 
дій, за спеціальністю «Системний адміністра-
тор». Дана ініціатива є важливою та актуальною, 
враховуючи труднощі у працевлаштуванні осіб 
з інвалідністю, а також наявність великої кількості 
можливостей для самореалізації саме у ІТ-сфері. 
Даний проєкт реалізується за фінансування уря-
дів Німеччини та Південної Кореї в рамках про-
грами розвитку ООН (ПРООН).

Тезу щодо важливості освіти і навчання ветера-
нів війни підтверджує досвід США, де виділяється 
близько 400 млн. доларів на ветеранську освіту. 
Крім того, навчання ветеранів надало можливість 
не лише підвищити їх професійний рівень, а й зни-
зити рівень безробіття (зокрема, через відтермі-
нування їхнього працевлаштування та зниження 
навантаження на ринку праці після їх повернення 
до цивільного життя). Крім того, адаптація вете-
ранів до цивільного життя у США відбувається за 
трьома напрямами:

– курси та семінари за програмою Департа-
менту праці «The Transition Assistance Program 
(TAP)», де ветеранів вчать застосовувати набуті 
за час військової служби навички у цивільній про-
фесійній діяльності;

– пільги та преференції для бізнесу, який пра-
цевлаштовує ветеранів війни (зокрема, у сфері 
урядових контрактів, отримання яких обов’язковою 
умовою має працевлаштування ветеранів, а також 
отримання нагороди HIRE Vets Medallion Award, 
яка надається компаніям, що працевлаштували 
від 75 до 85% ветеранів);

– програми підтримки працевлаштування та 
розвитку бізнесу членів родин ветеранів війни [15]. 

Щодо інформаційної підтримки ветеранів війни 
варто відзначити відкриття розділу «Ветеранський 
бізнес» на порталі Дія.Бізнес. Саме тут ветерани 
і члени їх родин можуть знайти важливу інформа-
цію щодо особливостей заснування та розвитку 
підприємництва. Розділ «Ветеранський бізнес» 
по суті об’єднує освітню та консультаційну скла-
дові, оскільки містить перелік навчальних кур-
сів, перелік актуальних програм фінансування 
та ідей для започаткування бізнесу, можливості 
отримання безкоштовних консультацій від Україн-
ського ветеранського фонду та експертів у сфері 
підприємництва [16]. Загальну інформацію про 
діючі підприємницькі ініціативи ветеранів війни 
надає інтерактивна карта ветеранських бізнесів, 
яка наразі налічує 77 проєктів та продовжує попо-
внюватися новими бізнесами [17]. У числі підпри-
ємницьких ініціатив зараз переважає продовольча 
сфера та підприємства оборонно-промислового 
комплексу. 
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У той же час існує цілий ряд проблемних 
питань стосовно розвитку підприємництва серед 
ветеранів війни, які потребують свого вирішення. 
Зокрема, це законодавче закріплення вете-
ранського бізнесу та його регулювання, пільги 
у податковій сфері для ветеранів війни, які роз-
вивають власну справу, розбудова можливостей 
фінансування ветеранських ініціатив у підпри-
ємництві. Варто відзначити необхідність розви-
тку малого та середнього бізнесу в тих сферах 
економічної діяльності, які є особливо значущими 
та потребують відновлення в часи війни та піс-
лявоєнної відбудови України. Зокрема, це: АПК, 
оборонна промисловість, будівництво, соціальна 
сфера. Враховуючи вищезазначене, пріорите-
тами для розвитку ветеранського бізнесу мають 
стати:

– законодавче закріплення поняття «ветеран-
ський бізнес»/«підприємницькі ініціативи ветера-
нів війни»;

– прийняття Стратегії розвитку підприємниць-
ких ініціатив ветеранів війни до 2030 року;

– запровадження пільгового періоду оподатку-
вання для підприємців-ветеранів війни, які запо-
чаткували власний бізнес;

– надання цільових субвенцій для закладів 
освіти на навчання ветеранів війни;

– розширення міжнародної співпраці у напрямі 
грантової підтримки.

Висновки з проведеного дослідження. 
Воєнні реалії сьогодення вимагають формування 
механізму адаптації ветеранів війни до цивіль-
ного життя, зокрема у професійній сфері. Оскільки 
наявність можливостей для розвитку підприєм-
ницьких ініціатив є запорукою успішної інтеграції 
військовослужбовців до різних сфер економічної 
діяльності та важливою умовою їх адаптації, роз-
виток підприємництва серед ветеранів війни має 
стати пріоритетом ветеранської політики України. 
Враховуючи зарубіжний досвід, результати чис-
ленних соціологічних опитувань та досліджень, 
проведених за ініціативи Міністерства у справах 
ветеранів України, можна відзначити важливість 
матеріального забезпечення та професійної реа-
лізації ветеранів війни. Крім того, розвиток вете-
ранського бізнесу у перспективі надасть можли-
вість створити основи для:

– стимулювання малого та середнього підпри-
ємництва, 

– детінізації економіки та збільшення суми 
податкових надходжень, 

– збільшення кількості робочих місць та зни-
ження рівня безробіття,

– відбудови пошкодженої інфраструктури, роз-
витку сільського господарства, оборонної про-
мисловості та інших ключових сфер економічної 
діяльності;

– відродження економіки України.
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У статті представлено результати опитування суб’єктів підприємницької діяльності на 
тему «Роль бізнесу як каталізатора розвитку соціального підприємництва в процесі реінте-
грації військовослужбовців, ветеранів АТО/ООС та членів їх сімей». Проведене анкетування 
дозволило визначити механізми залучення бізнесу до процесу розвитку соціального підпри-
ємництва як інструменту підтримки ветеранів та членів їх сімей у процесі реінтеграції: 
соціальний; фінансово-економічний; освітньо-мотиваційний; партисипативний. Реалізація 
заходів для підтримки соціальних підприємств, заснованих ветеранами, на думку респонден-
тів, найбільшою перевагою може мати покращення репутації компанії як соціально відпові-
дальної. Впровадження механізмів залучення бізнесу у розвиток соціального підприємництва 
в процесі реінтеграції військовослужбовців, ветеранів та членів їх сімей убачається можли-
вим через створення місцевих стратегічних партнерств у формі альянсів між зацікавленими 
сторонами, такими як органи місцевого самоврядування, бізнес-суб’єкти, заклади вищої 
освіти та громадські організації.
Ключові слова: соціальне підприємництво, механізми залучення бізнесу, соціальний вплив, 
соціальна відповідальність, реінтеграція ветеранів.

The article presents the results of the survey of business entities "The role of business as a catalyst 
for the development of social entrepreneurship in the process of reintegration of military person-
nel, veterans of the ATO/JFO and their family members". The conducted survey made it possible 
to determine the mechanisms of business involvement in the process of social entrepreneurship 
development as a tool for supporting veterans and their family members in the process of reintegra-
tion: social (creation of corporate social responsibility programs to support veterans through social 
entrepreneurship; implementation of initiatives aimed at the development of social enterprises in 
areas that support the needs of veterans; development of innovative projects that combine business 
interests with solving social problems of veterans); financial and economic (providing financial sup-
port to social enterprises aimed at integrating veterans into business and society; creating conditions 
to ensure access to credit resources, grants, crowdfunding tools and other financial tools for the 
development of social enterprises); educational and motivational (participation of business experts 
in the development and implementation of training and mentoring programs for veterans aimed at 
improving their skills in the field of entrepreneurship); participatory (active participation in lobbying 
and influencing the adoption of legal acts that promote the development of social entrepreneur-
ship and support of veterans; establishment and participation in platforms for cooperation between 
social enterprises, veteran organizations and business, development of networks of partners for the 
exchange of resources, expertise and experience). It was investigated that the surveyed business 
representatives generally demonstrate the potential and willingness to implement individual meas-
ures within the identified mechanisms for supporting social enterprises founded by veterans and 
their family members: providing consulting assistance to veterans who want to create a social enter-
prise; conducting business management training for veterans; cooperation with social enterprises of 
veterans in the sphere of procurement of goods and services. 
Key words: social entrepreneurship, business involvement mechanisms, social impact, social  
responsibility, reintegration of veterans.

Постановка проблеми. Соціальні підпри-
ємства розвиваються у світі, що підтверджують 
закордонні аналітичні дослідження [1]. Через різ-
номанітність економічних структур, традицій та 
особливостей культури, наукових підходів, від-
мінності нормативного регулювання, на сьогодні 
у світовому просторі відсутня єдина концептуалі-
зація щодо соціального підприємництва та його 
відмінностей від традиційних (комерційних при-
буткових) підприємств. Незважаючи на численні 
дослідження, проведені на міжнародному рівні, 
зростає необхідність аналізу аспектів діяльності 
соціальних підприємств як інноваційних еконо-
мічних агентів, які вирішують соціальні та еколо-
гічні проблеми, використовуючи підприємницький 
підхід.

Практиками з реалізації Програми ООН із від-
новлення та розбудови миру підкреслюється 
вагома роль та відповідальність приватного сек-
тору у створенні гідних робочих місць, забезпе-
ченні доступу до якісних товарів та послуг, впрова-
дженні інновацій, створенні переваг для вразливих 
груп населення. Залучення приватного сектору 
до розвитку соціального підприємництва потре-
бує насамперед цілеспрямованого підходу з боку 
органів місцевого самоврядування та організацій 
громадянського суспільства щодо інформування 
про переваги соціального підприємництва серед 
представників класичного бізнесу [2].

Науковці констатують про важливість розви-
тку екосистеми соціального підприємництва із 
залученням органів державної влади та місцевого 
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самоврядування, організацій громадського, бізнес 
сектору та закладів вищої освіти для отримання 
позитивних результатів у реінтеграції ветеранів. 
Дослідження свідчать, що соціальні підприємства, 
які засновуються лише в межах короткострокових 
програм підтримки і не орієнтуються на врахування 
потреб зацікавлених сторін, часто не є успішними 
і не мають сталого соціального впливу [3].

Важлива роль у процесі соціально-економіч-
ної реінтеграції належить навчанню, підвищенню 
кваліфікації, професійній перепідготовці ветера-
нів та членів їхніх сімей, комплексній підтримці 
у заснуванні ними власної справи [4]. Соціальне 
підприємництво може стати ефективним інстру-
ментом для створення умов для адаптації до умов 
цивільного життя через самореалізацію, втілення 
соціальної місії, зайнятість та забезпечення ста-
більного доходу.

Дослідження механізмів залучення бізнесу 
до процесу реінтеграції військовослужбовців та 
ветеранів АТО/ООС (російсько-української війни) 
(надалі – ветеранів) через розвиток соціального 
підприємництва є важливою передумовою у роз-
критті потенціалу участі приватного сектору в роз-
будові екосистеми соціального підприємництва.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження закордонних науковців Dalborg C. та 
von Friedrichs Y. розкриває роль бізнес-консульта-
ційної підтримки для соціальних підприємств та 
вплив об’єднання зацікавлених сторін у процесі 
створення спільної цінності [5]. Праця Folmer E., 
Nederveen C. та Schutjens V. обґрунтовує зна-
чення партнерства та створення мереж у розбу-
дові соціальних підприємств, авторами проведено 
порівняльний аналіз соціальних підприємств із 
традиційними комерційними підприємствами за 
вимірами залучення ресурсів через мережі [6].

Дослідження понятійного контуру соціального 
підприємництва та психологічних підходів до його 
аналізу здійснено Нагорною Н. [7; 8]. Вітчизняні 
науковці (Коленіченко Т., Максьом К., Нагорна Н., 
Сила Т., Мекшун А.) вивчають процес реінтеграції 
військовослужбовців, ветеранів АТО/ООС та чле-
нів їх сімей через комплекс заходів з професійної 
перепідготовки та соціальної адаптації, включа-
ючи залучення реінтегрантів до створення власної 
справи [9]. Ревко А. досліджувалися засади залу-
чення територіальних громад до розвитку соціаль-
ного підприємництва в умовах децентралізації та 
цифровізації [10].

Разом із тим недослідженими залишаються 
напрями удосконалення механізмів залучення 
бізнесу у розвиток соціального підприємництва 
в процесі реінтеграції військовослужбовців, вете-
ранів та членів їх сімей.

Постановка завдання. Мета статті полягає 
в аналізі результатів емпіричного дослідження 
щодо участі бізнесу в процесі розвитку соціаль-

ного підприємництва та реінтеграції військовос-
лужбовців, ветеранів та членів їх сімей та розро-
бленні механізмів залучення бізнесу до процесу 
розвитку соціального підприємництва як детермі-
нанти реінтеграції.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Співпраця зацікавлених сторін у розвитку соціаль-
ного підприємництва (традиційних підприємств, 
соціальних підприємств, органів державної влади 
та місцевого самоврядування, громадських орга-
нізацій та ініціативних груп, закладів вищої освіти) 
розглядається як частина екосистеми, спрямо-
ваної на співтворення («co-creation») цінності, 
у результаті якої створюються соціальні інновації 
та досягається соціальний вплив [11].

Попередньо проведене маркетингове дослі-
дження, що включало анкетування щодо сучас-
ного стану та потреб бізнесу Чернігівської області 
в постдеокупаційний період, а також глибинні 
експертні інтерв’ю з ключовими інформантами зі 
сфери бізнесу, органів місцевого самоврядування, 
неурядових організацій та донорських ініціатив 
з метою вивчення потреб у відновленні ключо-
вих секторів мікро-, малого та середнього бізнесу 
в деокупованих містах, засвідчили про достатній 
рівень потенціалу підприємницьких суб’єктів до 
участі в процесі розвитку соціального підприєм-
ництва на рівні громади [12]. Результати згада-
ного дослідження стали підставою для подаль-
шого опитування суб’єктів господарювання задля 
вивчення напрямів їх участі у розвитку соціального 
підприємництва в процесі реінтеграції військовос-
лужбовців, ветеранів та членів їх сімей.

У листопаді 2023 року проводилося онлайн-
анкетування «Роль бізнесу як каталізатора розви-
тку соціального підприємництва в процесі реінте-
грації військовослужбовців, ветеранів АТО/ООС та 
членів їх сімей» представників бізнесу Чернігівської 
області, у якому взяли участь 55 респондентів, 
з них: 52% представляють малий бізнес, 14% – дер-
жавний сектор, 10% – середній бізнес, 9% – мікро-
бізнес, 5% – великий бізнес, 5% – інші види, 
1% – громадський сектор. Розподіл респондентів за 
галузями господарської діяльності представлено на 
рис. 1. Так, найбільший відсоток опитаних респон-
дентів становлять представники ІТ-компаній (25%). 
Варто відмітити, що на нашу думку, ІТ-сфера хоч 
і не є розповсюдженим напрямом для соціального 
підприємництва, проте має потенціал: більшість 
ІТ-компаній впроваджують програми корпоративної 
соціальної відповідальності та систематично ініці-
юють соціальні ініціативи. В аспекті завдань реін-
теграції ветеранів – ІТ-галузь також має потенціал, 
оскільки саме ця сфера через стрімкий ріст цифро-
візації потребує фахівців, які можуть бути підготов-
лені за короткий термін. 

Більшість респондентів є керуючими партне-
рами або засновниками компанії (34% опитаних 
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респондентів); 16% опитаних – керівники відділу/
сектору; працівники напряму управління персо-
налом або HR (9%); ТОП-менеджери (9%); мене-
джери середньої ланки (9%); СЕО (5%) та інші 
співробітники (16%).

Варто відмітити, що понад половина опитаних 
представників бізнесу зазначили, що вони не обі-
знані з поняттям соціального підприємництва (54% 
респондентів). На питання щодо ролі соціального 
підприємництва у суспільстві респонденти оби-
рали кілька варіантів відповідей, на їх думку, най-
більш поширеною з яких є «сприяння вирішенню 
соціальних проблем» (25% обраних варіантів від-
повідей). У той же час 16% обраних варіантів від-
повідей – «створення робочих місць», «збільшує 
соціальну відповідальність бізнесу» (15%), «під-
тримка для вразливих верств населення (вете-
рани, внутрішньопереміщені особи, безробітні 
та ін.) (13%), «розвиває економічний потенціал 
громади» (10%), «створює механізм для впрова-
дження суспільних змін» (9%), «допомагає генеру-
вати соціальні інновації» (5%), «створює унікальні 
для ринку продукти» (3%). Варто відмітити, що 
відповідь на це питання респонденти надавали 
після довідкового ознайомлення з визначенням 
соціального підприємництва, що було розміщено 
в опитувальнику. Отже, як виникає з аналізу від-
повідей, представники бізнесу у розумінні соціаль-
ного підприємництва керуються, в першу чергу, 
«просоціальним» аспектом як здатністю вирішу-

вати соціальні проблеми; залишаючи при цьому 
поза увагою можливість соціальних підприємців 
генерувати інновації та створювати унікальні про-
дукти, розвиваючи економічний потенціал на рівні 
громад.

Переважна більшість респондентів відмітили, 
що на їх думку, соціальне підприємництво може 
бути інструментом підтримки ветеранів та чле-
нів їх родин (89% відповідей). Розподіл обраних 
напрямів, за якими, на думку респондентів, соці-
альне підприємництво може підтримати ветеранів 
та членів їх родин представлено на рис. 2 (варто 
врахувати, що респондентам пропонувалося 
обрати 2 варіанти відповіді). Важливо звернути 
увагу, що як і в попередньому питанні, респон-
денти підкреслили соціальний контекст соціаль-
ного підприємництва як можливість для ветеранів 
реалізувати свої навички, самореалізуватися та 
бути зайнятим у цивільному житті; натомість низь-
кий відсоток вибору відповіді «підтримує ветера-
нів економічно» свідчить про те, що респонденти 
не вбачають у соціальному підприємництві при-
бутковий бізнес.

Респондентам також було запропоновано 
обрати два фактори, які на їх думку, найбільше 
впливають на успіх заснування соціальних підпри-
ємств ветеранами та членами їх сімей (рис. 3). Так, 
респонденти відмітили важливість навчальної під-
готовки ветеранів до підприємницької діяльності, 
наявність фінансової та державної підтримки.
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Рис. 1. Сфери діяльності компаній-респондентів анкетування



141

  ДЕМОГРАФІЯ, ЕКОНОМІКА ПРАЦІ, СОЦІАЛЬНА ЕКОНОМІКА І ПОЛІТИКА

Аналіз відповідей респондентів дозволив визна-
чити, яку роль вбачає бізнес у підтримці повернення 
ветеранів до цивільного життя через відкриття 
ними соціальних підприємств: спів праця з соціаль-
ними підприємствами, заснованими ветеранами, 
як з постачальниками/посередниками/партнерами 
(27% респондентів обрали дану відповідь; при 
цьому респонденти мали змогу обирати кілька варі-
антів відповідей); надання можливостей ветеранам 
працювати в соціальних підприємствах (27% рес-
пондентів обрали дану відповідь); надання консуль-

таційної допомоги та/або менторської підтримки 
соціальним підприємствам ветеранів; надання кон-
сультаційної допомоги та/або менторської підтримки 
соціальним підприємствам, заснованим ветеранами 
(27%), 16% респондентів відмітили, що бізнес може 
надавати фінансову підтримку соціальним підпри-
ємствам, заснованим ветеранами. 

Щодо готовності опитаних представників біз-
несу реалізовувати конкретні заходи для під-
тримки соціальних підприємств, заснованих 
ветеранами та членами їх сімей, визначено такі 
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Рис. 2. Розподіл відповідей респондентів на питання «Яким чином, на Вашу думку, 
соціальне підприємництво може підтримати ветеранів та членів їх родин?»
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Рис. 3. Відповіді респондентів на питання «Які, на Вашу думку, фактори  
впливають на успіх заснування соціальних підприємств ветеранами?»
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пріоритетні напрями: надання консультаційної 
допомоги ветеранам, які хочуть створити соці-
альне підприємство (26% респондентів обрали 
дану відповідь; респонденти мали змогу обирати 
кілька варіантів відповідей); співпраця з соціаль-
ними підприємствами ветеранів у сфері закупівлі 
товарів і послуг (22% респондентів обрали дану 
відповідь); проведення навчань для ветеранів із 
управління бізнесом (16% респондентів обрали 
дану відповідь). Варто звернути увагу, що серед 
пріоритетних факторів у створенні соціальних під-
приємств, на думку бізнесу, визначена фінансова 
підтримка, разом із тим лише 8% опитаних рес-
пондентів відмітили про готовність їх підприємств/
установ до надання грантів (безповоротної грошо-
вої допомоги) на створення та розвиток ветеран-
ських підприємств. Крім того, майже чверть опи-
таних (23% респондентів) відмітили, що наразі не 
готові реалізовувати згадані вище заходи.

Реалізація заходів для підтримки соціальних 
підприємств, заснованих ветеранами, на думку 
респондентів, найбільшою перевагою може мати 
покращення репутації компанії як соціально від-
повідальної (31% респондентів обрали дану від-
повідь). 40% опитаних бізнесів відмітили, що 
мають досвід роботи з ветеранами, в основному 
через надання робочих місць (26%), проведення 
навчання та професійної підготовки (20%).

На рис. 4 представлені перешкоди, які на думку 
бізнесів, заважають у підтримці ними соціальних під-
приємств, основними з яких є такі: недостатнє розу-
міння поняття соціального підприємництва, недо-
статність фінансових ресурсів для такої підтримки, 
відсутність спеціального нормативного забезпе-
чення для діяльності соціальних підприємств.

На рис. 5 представлені фактори, які на думку 
опитаних суб’єктів господарювання, можуть спри-
яти співпраці бізнесу та соціальних підприємств, 
заснованих ветеранами, серед основних з них: 
підтримка державою або донорами спільних ініці-
атив та проєктів, які мають як бізнесову, так і соці-
альну цінність; запровадження програм інвесту-
вання для соціальних підприємств.

З результатів опитування випливає думка рес-
пондентів про вагому роль фінансових інструмен-
тів у стимулюванні розвитку соціального підпри-
ємництва як інструменту реінтеграції ветеранів та 
членів їх сімей (інвестування, гранти, фінансова 
допомога на відкриття справи тощо). Проте біль-
шість опитаних представників бізнесу засвідчили, 
що наразі не готові інвестувати кошти та стимулю-
вати фінансово потенційних соціальних підприєм-
ців. Аналіз наведених вище відповідей свідчить, 
що респонденти, розуміють соціальне підприєм-
ництво як інструмент соціальної підтримки, а не як 
прибутковий бізнес. Відтак, можемо констатувати, 
що саме через недостатнє розуміння сутності 
соціального підприємництва, респонденти покла-
дають сподівання на державу у підтримці розвитку 
цього виду діяльності як інструменту реінтеграції 
ветеранів. У той же час попередні дослідження 
(глибинні інтерв’ю з представниками бізнесів) [12] 
продемонстрували, що у підтримці підприємниць-
кої діяльності суб’єкти господарювання не покла-
даються на державу як ефективний інструмент 
у розвитку бізнесу. Визначення респондентами 
необхідності підвищення обізнаності з питань соці-
ального підприємництва як пріоритетного фактору 
у сприянні його розвитку, готовність бізнесу кон-
сультувати соціальних підприємців, переконання 
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Рис. 4. Розподіл відповідей респондентів на питання «Що, на Вашу думку, є головною 
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респондентів у необхідності навчання ветеранів 
підприємницьким навичкам як запоруки до запо-
чаткування ними соціальних підприємств – дає 
підстави констатувати про вагоме значення освіт-
ньої компоненти у взаємодії зацікавлених сторін 
у процесі розвитку соціального підприємництва як 
реінтеграційного інструменту.

Висновки з проведеного дослідження. 
В аспекті реінтеграції ветеранів та членів їх сімей 
соціальним підприємствам потрібна підтримка біз-
несу, що для бізнесу, у свою чергу, буде взаємо-
вигідною діяльністю від втілення стратегій соці-
альної відповідальності. Проведене дослідження 
дало змогу визначити механізми залучення біз-
несу до процесу розвитку соціального підприємни-
цтва як інструменту підтримки ветеранів та членів 
їхніх сімей: 

– соціальний (створення програм корпоратив-
ної соціальної відповідальності для підтримки 
ветеранів через соціальне підприємництво; реалі-
зація ініціатив, спрямованих на розвиток соціаль-
них підприємств у сферах підтримки ветеранів та 
їх родин; розробка інноваційних проєктів, що поєд-
нують інтереси бізнесу з вирішенням соціальних 
проблем ветеранів);

– фінансово-економічний (надання фінансової 
підтримки соціальним підприємствам, спрямова-
ним на інтеграцію ветеранів у бізнес та суспіль-
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Рис. 5. Розподіл відповідей респондентів на питання «Які основні фактори, 
на Вашу думку, можуть сприяти більшій співпраці бізнесу та соціальних 

підприємств, заснованих ветеранами»

ство; створення умов для забезпечення доступу 
до кредитних ресурсів, грантів, інструментів кра-
удфандингу та інших фінансових інструментів для 
розвитку соціальних підприємств); 

– освітньо-мотиваційний (участь бізнес-екс-
пертів у розробці та реалізації програм навчання 
та наставництва для ветеранів, спрямованих на 
підвищення кваліфікації у сфері підприємницької 
діяльності); 

– партисипативний (активна участь у лобію-
ванні та вплив на прийняття нормативно-право-
вих актів, що сприяють розвитку соціального під-
приємництва та підтримці ветеранів; створення та 
участь у платформах співпраці соціальних підпри-
ємств, ветеранських організацій та бізнесу, розви-
ток партнерських мереж для обміну ресурсами, 
знаннями та досвідом).

Визначено, що опитані представники бізнесу 
загалом демонструють ініціативність та готовність 
впроваджувати окремі заходи в рамках визначе-
них механізмів підтримки соціальних підприємств, 
заснованих ветеранами та членами їх сімей: 
надання консультаційної допомоги ветеранам, які 
бажають створити соціальне підприємство; про-
ведення консультацій з управління бізнесом для 
ветеранів; співпраця з соціальними підприєм-
ствами ветеранів у сфері закупівель їх товарів та 
послуг.
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The problems of digital transformation of business have been analyzed in the context of global 
trends. Relevant approaches throughout processes of digitalisation have been presented. In 
the paper the specific components for the modern phase of transformation have been pre-
sented, which should be review according to the potential of the new technologies appearance, 
especially in Deep Tech, and within innovation ecosystem development positive dynamics in 
the modern world. During last several years nearly all clusters have felt fostering of changes, 
caused by digitalization, and this has been defined in the paper. A lot of changes have not only 
been caused by customers "pains", but by the necessity of the companies to transform and to 
change their business-processes, and not only pivoting in revenue streams or costs, but each 
of the components of digital business-models, and, thus, to further force the companies to 
accelerate. The factors which are affecting digital transformation have been disclosed as well, 
and they are useful in tracking the impact of digital decision management for increasing per-
formance of business processes. Each of the factors that have been presented for sure should 
be recognised within the specifics of business, because the development of the clusters itself 
has a strong influence on its. Mentioned, that all factors should be adopted or re-adopted for 
each cluster to validate or revalidate approaches to evaluation of performance of digital trans-
formation of business. In the paper attention has been paid to the necessity of usage of clusters’ 
functioning results to determinate evaluation criteria and its validation to disclose the real situa-
tion with digital transformation in companies, and data analysis results – to implement them to 
increase effectiveness of measuring of digital transformation. The proposed, generalised pur-
poses, components and factors could be recognised as the foundations for further researched 
within decision management, and for analyses of the potential of digital transformation, choos-
ing and implementing digital solutions for business. And, regarding digital markets need to pay 
attention not only to potential, but to capacity of the organisation to react (have overreaction) on 
fast changes on global markets.
Key words: digital transformation, business, performance, potential, decision management.

Проаналізовано проблеми цифрової трансформації бізнесу в контексті світових тен-
денцій. Представлено відповідні підходи в процесах діджиталізації. У статті висвітлено 
конкретні складові сучасного етапу трансформації, які слід розглядати з урахуванням 
потенціалу появи нових технологій, особливо в Deep Tech, та позитивної динаміки 
розвитку інноваційної екосистеми в сучасному світі. Протягом останніх кількох років 
майже всі кластери відчули на собі стимулювання змін, спричинених діджиталізацією, і 
це було розкрито в матеріалах. Багато змін були викликані не тільки «болями» клієн-
тів, але і необхідністю компаній трансформуватися і змінювати свої бізнес-процеси, 
причому не тільки щодо потоків доходів або витрат, але і в кожній зі складових циф-
рових бізнес-моделей, і, відтак, ще більше змушувати компанії прискорюватися. Також 
було розкрито фактори, які впливають на цифрову трансформацію, і є корисними для 
відстеження впливу цифрового управління рішеннями на підвищення продуктивності 
бізнес-процесів. Кожен з представлених факторів обов’язково повинен бути врахова-
ний в рамках специфіки бізнесу, адже сам розвиток кластерів має сильний вплив на 
нього. Зазначено, що всі фактори повинні бути адаптовані або реадаптовані для кож-
ного кластера для валідації або ревалідації підходів до оцінки ефективності цифрової 
трансформації бізнесу. У статті приділено увагу необхідності використання резуль-
татів функціонування кластерів для коректності визначення критеріїв оцінювання та 
їх валідації для розкриття реальної ситуації щодо цифрової трансформації в компаніях, 
а результатів аналізу даних – для їх впровадження задля підвищення ефективності 
вимірювання цифрової трансформації. Запропоновані узагальнені цілі, компоненти та 
фактори можуть бути визнані основою для подальших досліджень у сфері управління 
рішеннями, а також для аналізу потенціалу цифрової трансформації, вибору та впрова-
дження цифрових рішень для бізнесу. І, що стосується цифрових ринків, потрібно звер-
тати увагу не тільки на потенціал, але і на здатність компанії реагувати (мати над-
реакцію) на швидкі зміни на світових ринках.
Ключові слова: цифрова трансформація, бізнес, ефективність, потенціал, управління 
рішеннями.
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The problem statement. Digital and Deep Tech 
global trends development causes changes in man-
aging companies, their development, and applica-
tion of new approaches for ways of doing business. 
Business environment changes fast as well, foster-
ing or adaptation or coming out from the markets. 
Processes of digital transformation are fostering by 
new technologies. Thus, it is necessary to define, 
are those ones could be innovations of processes, or 
innovations of products which should be delivered to 
the market. And, does the company has necessary 
capacity and are ready to manage situation? What 
approaches could be relevant approaches through-
out processes of digitalisation? These questions are 
very actual more than ever for modern businesses.

As success in digital transformation is more than 
only competitive advantage. It’s viability of the com-
pany. In case of digital visibility enterprise can fore-
casting increasing the revenue streams, because of 
involving and influencing new and existing customers.

Thus, the problem is to identify factors that can 
influence on digital transformation, and to define what 
those performance indicators are and how they could 
be evaluating for disclose success, or failure, in digital 
transformation. And, for each company is necessary 
to have the secured algorithm to succeed in these 
processes.

For Ukraine, for EU and non-EU countries, on the 
way of digital transformation, digital skills develop-
ment, frameworks implementation the task of clarify-
ing approaches to evaluation of performance, poten-
tial management are priority ones.

Analysis of the researches and publications. 
Digital transformation is one of the priorities of the EU 
policies. The Organisation for Economic Cooperation 
and Development (OECD) last ten years pays special 
attention for supporting digitalisation presenting main 
results in "Economic Outlook" and other resources 
[1; 2]. Fundamentals of digital economy presented 
by Don Tapscott are still actual nowadays [3], and of 
digital transformation by S. Nadkarni and R. Prügl [4], 
of digital business transformation by Donald A. March-
and and Michael R. Wade [5]. Ukrainian scientist paid 
attention on digital transformation assessment and on 
it’s essence, features, requirements and technologies 
[6; 7]. In each EU-project aspects of ensuring of digi-
tal development are recognised as one of the criteria 
of further projects’ realisations. Ukrainian national and 
regional programs, based on the world best practices 
[8], making real developing regional economic sys-
tems now, as well as innovation ecosystems. Thus, the 
publications on the problem are starting to appear, and 
need to be strength by new ones.

The objective is to present approaches to evalu-
ation of performance, potential and management 
within the processes of digital transformation of busi-
ness, as well as disclosing factors that can affect on 
digital transformation.

Main material of the research. Digital transfor-
mation reflects on ecosystems, global and local econ-
omies, and economic agents. Within the paper we’re 
searching for solutions not for regulators but for busi-
ness development. As, when we’re analysing the rec-
ommendations of the World Bank for national digital 
transformation strategy the attention is paid on such 
characteristics as "coherent; comprehensive, holistic; 
inclusive, empowering and human-centered; collab-
orative; data-driven and evidence-based; ambitious 
but feasible; measurable; agile" [8]. Thus, we should 
take into account that this transformation causes as 
well disruptive as evolutionary changes for compa-
nies, and, yes, the management should react or fore-
casting needed over-reaction on issues that would 
become opportunities.

We define, that each changes in business-models 
in most of the clusters also is a reaction on process 
of digital transformation, especially when we’re talk-
ing on communication channels, unit costs, revenue 
streams, and causing pivot ad the answer on improv-
ing value proposition to our customers. All changes 
are related to necessity to re-view and re-actualise 
business-processes in organisation.

Tomas Chamorro-Premuzic in Harvard Business 
Review recognises "the essence of digital transfor-
mation is to become a data-driven organization, 
ensuring that key decisions, actions, and processes 
are strongly influenced by data-driven insights, rather 
than by human institutions. In other words, you will 
only transform when you have managed to change 
how people behave and how things are done in your 
organisation" [9], and, thus, defines five essential 
component of digital transformation (Figure 1).

The company which are implementing the digi-
tal transformation should provide the measuring the 
results in each phase ("mark" the milestones – not 
to lose but increase revenue streams), monitoring 
of effectiveness of the processes. As an example, 
while decision managing regarding investments into 
the new software such indicators (key metrics) could 
be chosen to measure the effectiveness of digital 
transformation progress: "measure the number of 
users relative to the number of software licenses 
purchased", "analyze the breadth and limitations of 
usability", "count the number of processes performed 
on new software", "productivity indicators (analysis of 
performance indicators)", "amount of new revenues 
attributed to digital investments" [10]. And, after clari-
fying all "pros and cons" (also, needs, capacity, digi-
tal acceptance) reviewing business operations that 
should be done in the company. 

But, at the same time, each transformation should 
be agreed with the business strategy of the com-
pany. In other words, the potential of the organisation 
should make possible "to do right things right". Thus, 
the decision should be made from the strategy objec-
tives and priorities. In other case the performance 
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could not be reached, ROI will be lower than norma-
tive (according to the cluster), or returns of invest-
ments could not be, at all. This way we are recognis-
ing ROI as the performance indicator to evaluate the 
efficiency of investments into digital transformation of 
business. Moreover, we can use it to choose the best 
of different digital investments, even between pro-
cesses inside the organisation, even on operational 
level (amount of return on a particular investment 
relative to investments costs). And, the components 
of business model [11] will help company to choose 
the best solution, depending of what type of the busi-
ness-model we’re using or going to implement – tra-
ditional, hybrid, digital. That’s why digital investments 
and digital transformation couldn’t be recognised as 
an "inside" or "something independent".

Another indicator for evaluation performance of 
digital transformation of business and its potential is 
productivity, which is also one of the KPI of the busi-
ness-strategy, and the measure of efficiency of pro-
duction of goods and services itself. It is related with 
volume or cost of products to the invested time and 
resources. And, in unit economy it is the producing 
of output per unit of input (invested time, resources). 
In digital economy one of the solutions for case is ‘if 
you have invested in digital customer support tools, 
you can measure how much customer application 
processing has increased since the introduction of 
digital software’. The number of new revenues asso-
ciated with digital investment and performance mea-
surement can measure how much digital investment 
affects revenue. For example, if a company provides 
automation into a digital customer journey [12], it will 

be able to track how many leads have interacted 
with the tools, and compare how many of them have 
become paid customers.

Lots of metrics are used by companies now, 
according to the level and cluster they are in. And, 
regardless of which of the metric is the most impor-
tant, to receive ROI ones need to determine how 
digital transformation is measured (and, for sure, the 
capacity of the company to implement this changes). 
The mentioned above metrics can be the basis for 
any digital transformation effort, but they are not so 
key performance indicators. A number of other fac-
tors may affect the metrics of performance of digital 
transformation, namely:

– digital transformation purposes;
– external circumstances;
– technologies used, especially in Deep Tech.
Moreover, if we’re in MilTech sector, last two fac-

tors will be leading drivers. Because the modern 
world is rapid changes, thus transformation programs 
must remain as adaptable and flexible as possible. 
This also means that the measurements themselves 
must be prepared to adapt to external circumstances 
if necessary, as example – full scale aggression of 
rf against Ukraine, 24.02.2022. Regarding technolo-
gies, they should use the innovational potential, work 
for increasing dynamics of financial markets and fos-
tering economic development. Due uncertainty, which 
causes national security issues, and making risks for 
global economy, security technologies are leading, – 
states need to direct money of tax payers more to 
invest in researches and investigations to protect 
nations, citizens. This process is also cycle ones. 

 Figure 1. The essential component of digital transformation

Source: [9]
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And, transformation purposes are the main ones to 
focus on when creating metrics; they should be quan-
titatively measurable, associated with improving busi-
ness results. In most cases, digital transformation 
involves digital adaptation, so digital adaptation met-
rics should be prioritized. Measuring digital accep-
tance helps increase workforce production, software 
application, and increasing ROI in their technological 
innovations.

Digital transformations and Deep Tech develop-
ment affect competiveness of the economic agents in 
clusters, and the development of the economy. These 
transformations are the main force of the global eco-
nomic evolution, despite they are caused by disrup-
tive technologies or not. All factors should be adopted 
or re-adopted for each cluster to validate or re-vali-
date approaches to evaluation of performance of digi-
tal transformation of business.

Digital transformations of business widen-
ing through European industrial and academic 
researches, and transformation metrics have been 
already recognized. Efforts of researchers’ teams 
are now uniting to develop ‘unification’ methods of 
measuring the scale of digital transformations. For 
example, it could be argued that digital maturity [13] 
is a product of strategy, culture and leadership, and 
that an organization’s culture has to pay attention on 
the importance of applying data and analytics to deci-
sion-making and business processes. Researches 
united in position that digital transformation has four 
main measures: technologies application, changes in 
value creation, structural changes, financial support. 
From their case studies about digital transformation, 
it was found that the motivation for digital transfor-
mation is significantly influenced by management’s 
perception of digital transformation. "Deloitte" mea-
sured the scale of company’s digital transformation 
by five key measures: clients, strategies, technology, 
operations, and corporate culture. The results show 
that business leaders should focus on the following 
specific tasks or projects willing to ‘push’ for digital 
transformation:

– hiring, involving and developing talents with digi-
tal and analytical capabilities;

– investing time and money;

– rapid changings in digital strategies in response 
to market changes;

– clearly defining employee / team roles, and 
empowering them.

The purpose of digital transformation is to help 
companies to adapt and thrive in the digital economy, 
so it makes sense that digital transformation itself is 
realising by the means of modern technologies as well 
that aim to support this purpose. In case of leaders 
of digital transformation will be adaptive and respon-
sive within their initiatives, understanding how their 
programs are measured and evaluated, – the more 
successful their programs will be [14]. Of course, suc-
cess depends not only on its implementation, but also 
on its scale and directions. 

The IT modernization is an important part of the 
digital transformation puzzle, but this is only part of 
the overall purpose of digital transformation [6]. 

Transformations itself should be well forecasting 
and correctly planned by management, purposes and 
objectives should be clarified, and company’s team 
would be following this strategy step by step. And, 
these steps must be created not ‘copy – pasted’. Suc-
cess stories of the cluster leaders it’s their stories, but 
not each company’s story. Even more, when it’s going 
about startups ‘fail fast’ conception of the great Steve 
Blank is actual – to understand if team is on a correct 
way or not.

Thus, the valueless exploitation of technologies doesn’t 
make company successful, digital or technological. 

While implementing programs of transformation 
(with bases for metrics and measuring the success), 
companies identifying several general purposes [12], 
but not too much because of adequate view on the 
capacity (Figure 2).

1. Achieving digital maturity is about a scale that 
defines the overall digital capabilities of an company. 
It includes: digital tools, company’s infrastructure, 
other important factors affecting these capabilities, 
such as employee / team skill level, integrated digital 
workplace, security applications used [13]. The most 
digitalised companies are at the top of the scale; 
they have greater digital abilities, with digital skilled 
teams / employees, integrated technologies, and use 
all these opportunities to achieve the purposes of the 

company. Since digital technologies are con-
stantly developing, it can be argued that there 
is no such thing as 100% digital ‘maturity’, only 
constant digital development.

2. The agilibility and performance of a com-
pany means how quickly it can respond and 
adapt to changing circumstances. Many com-
panies recognize the value of speed in todays 
and future economy: speed can help busi-
nesses get ahead of the competitors, quickly 
meet customer needs, ‘pains’, ‘gains’, and 
become successful. For these reasons digital 
transformation programs are often aimed at 

Digital ‘maturity’ Agilibility and 
performance

Purposes

Improving customer 
experience (UX) Business continuity

Figure 2. Purposes of companies,  
as part of their transformation programs
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increasing organizational agilibility, while implement-
ing organizational changes.

3. The customer experience (UX) has become a 
competitive strong position in the digital age. When 
businesses can develop the same types of products 
at the same cost, customer experience often differen-
tiates those products or services. Statistics is proving 
this statement. According to research of "Merkle" two-
thirds of customers care more about experience than 
price when making decisions of choosing a brand. 
"Adobe" (report, 2020) [15] and "Econsultancy" found 
that companies that prioritized and effectively man-
aged interactions with customer were three times 
more likely to exceed their business purposes than 
similar enterprises in their cluster. Such reasons 
force many teams to make efforts for digital trans-
formations aimed at improving and moderating the 
consumer experience (UX). Tactics may vary: some 
companies contribute to customers’ success through 
improved personalization and tools that create com-
mon perceptions of the customer; others are focusing 
on improving product design or improving marketing 
programs. Regardless of the specifics, in the process 
of digital transformation, it is necessary to pay atten-
tion to the customer experience (UX) – thus, digital 
transformation metrics must monitoring the achieving 
this goal.

4. Business continuity is very important for national 
practices (war, security, blackouts), and global one 
after lockdown challenges. Business should be ready 
to maintain critical functions after disruptions or 
emergency. The focus should be on guaranteeing a 
continuing business functioning despite of disruptive 
trends in digital era, – disruptive could be technolo-
gies changing the market landscape, pivoting modern 
business. Changes in internal culture are happening 
as well. For example, during lockdown while working 
from home [14] the shift from ‘office’ culture to a ‘close 
to working from home’ culture has been as well defo-
cusing management as creating ‘new normal’ into 
many companies. Digital transformation programs 
designed to ensure business continuity, and are often 
aimed at improving the digital skills of employees / 
teams, increasing their ability to work from home and 
modernizing business operations in accordance with 
changing business conditions. 

This list of digital transformation purposes is not 
limited and fixed, but it does provide insight into how 
metrics are assigned and followed. Thus, companies 
which want to measure their digital transformation 
performative need to clarify metrics, to use data and 
provide data analysis, to understand tasks to drive 
successful digital changes. 

Practical cases show, that one of the biggest chal-
lenges of digital transformation is that some manage-
ment and boards of directors feel ‘comfortable’ without 
knowing what will be in the future. Essentially, it may 
be necessary to manage the company in such a way 

as to deal not only with the speed, but also with the 
uncertainty that arises from innovations, Deep Tech 
solutions, and technological progress. There are key 
characteristics of companies that thrive in this new 
world, and it’s not because they can better predict the 
future, – they created themselves to better navigate, 
respond and influence to these changes. They know 
what potential do they have, and what is the best way 
for its performative usage. "Delloite" while searching 
some of the most successful businesses on the mar-
ket found that there are almost always five character-
istics that support the competitiveness advantages of 
the business:

1. General business value management. Does 
the organization have an approach that allows it to 
constantly create business value while promoting its 
innovative agenda? Can it demonstrate a PNL and an 
improved balance (financial potential)?

2. Digital workforce. Does the organization have a 
strategy to build a strong digital talent pool and help it 
do its job in a new way (labour potential, people and 
talent management)?

3. Cross-functional cooperation. Does the orga-
nization working on improving cooperation between 
business units (organisational potential)?

4. Innovative culture. Does "fast success" fol-
low an approach of innovation (known and unknown 
opportunities)? Is the focus on human needs? Does 
this allow initiatives to fail (innovation potential)?

5. Ecosystems. Is this used for external partners 
(e.g. startups, tech companies, academia, etc.) to 
improve digital opportunities and inspire new ways of 
thinking (economy potential)?

These characteristics are interrelated, and its most 
effective combinations depend of the cluster where 
company is. Сlusters’ results are necessary to vali-
date and underline evaluation criteria to disclose the 
real situation with digital transformation in the compa-
nies, and data analysis results – to implement them to 
increase effectiveness of measuring of digital trans-
formation. And, as lot of managers and researches 
mentioning, five important indicators for the evalua-
tion performance of digital transformation in business 
should be analysed as well: the number of users in 
terms of the number of software licenses purchased, 
analysis of the breadth and limitations of ease of use, 
the number of processes performed on new software, 
the analysis of productivity, new revenues from digital 
investments. And, regarding digital markets need to 
pay attention not only to potential, but to capacity of 
the organisation to react (have over-reaction) on fast 
changes on global markets.

Conclusions. There are many methodics to 
evaluate the progress and effectiveness of fostering 
transformational changes within global trends. The 
attention should be paid on components, factors, 
and purposes of digital transformation of business. 
The most important is to analyse the capacity of the 
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company to implement such changes, to measure 
its potential (especially in case of transforming chal-
lenges into opportunities), to plan digital change ini-
tiative, to be ready to provide decision management, 
to implement the best Deep Tech solutions. The cor-
rect approaches may increase performance in busi-
ness in clusters, and digital performance of econom-
ics in general.

Purposes, components and factors should be 
reviewing according to the potential of the new tech-
nologies appearance, especially in Deep Tech, and 
within innovation ecosystem development positive 
dynamics in the modern world. And, it could be recog-
nised as the foundations for further researched within 
decision management, and for analyses of the poten-
tial of digital transformation, choosing and implement-
ing digital solutions for business. 
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У статті розглянуто теоретичні й практичні аспекти формування доходів територіальної 
громади міста. Акцентовано увагу на способах формування доходів. Автором виокремлено 
форму, інстурменти та важеді податкового, неподаткового, транфертного та позикового 
методів формування доходів місцевого бюджету. Здійснено аналіз застосування методів, 
форм та інструментів формування доходів бюджету територіальної громади міста Хмель-
ницького за обсягами акумульованих до бюджту надходжень. Надана оцінка динаміки дохо-
дів територіальеної громади міста в розрізі загального та спеціального фондів бюджету.  
В роботі з’ясовано, що основним методом формувнаня доходів бюджету міста є подат-
ковий, використання якого досліджено автором за динамікою обсягів і частки надходжень 
податків і зборів. Виявлено домінуючу роль прямих податків (податку на доходи фізичних 
осіб) у формуванні доходів бюджету територіальної громади міста.
Ключові слова: бюджет територіальної громади міста, доходи бюджету міста, податко-
вий метод, неподатковий метод, трансфертний метод, позиковий метод.

The article examines the theoretical aspects of income formation of the territorial community of the city. 
Attention is focused on ways of generating income. The author singled out the form, instruments and 
controls of tax, non-tax, transfer and loan methods of local budget revenue generation. An analysis of 
the practical application of methods, forms and tools for the formation of budget revenues of the territo-
rial community of the city of Khmelnytskyi based on the amount of revenues accumulated in the budget 
was carried out. An assessment of the income dynamics of the territorial community of the city in terms 
of general and special budget funds is provided. The work revealed that the main method of gener-
ating city budget revenues is the tax method, the use of which was investigated by the author based 
on the dynamics of the volume and share of revenues from local and national taxes and fees. When 
forming the budget income of the territorial community of the city of Khmelnytskyi for 2018–2022. 
The dominant role of tax revenues in the part of direct taxes (tax on the income of individuals) was 
revealed. The author emphasized the essential importance of the transfer method in filling the income 
of the city budget, which in practice is manifested in the receipt by the territorial community of the city of 
inter-budgetary transfers under the conditions of gratuity and irreversibility in the form of subsidies and 
subventions. Focused attention on reducing the role of the non-tax method of generating city budget 
revenues, which is based on the use of opportunities of the territorial community to receive its own 
non-tax revenues from economic activity. It was emphasized that all methods of income formation of 
the budget of the territorial community of the city are interconnected, mutually determined and mutually 
complement each other. It is indisputable that local self-government bodies can successfully maneu-
ver the specified methods of generating city budget revenues in the context of solving their current and 
strategic tasks for the development of the city community. It has been proven that a detailed analysis 
of the methods of income formation of the territorial community budget makes it possible to identify 
potentially important sources of income increase in terms of each of the methods for fully financing the 
needs of the territorial community of the city.

Key words: the budget of the territorial community of the city, revenues of the city budget, tax method, 
non-tax method, transfer method, loan method.

Постановка проблеми. Надійною та стабіль-
ною основою фінансової бази територіальної гро-
мади міста є доходи місцевих бюджетів, достат-
ній обсяг яких дає можливість органам місцевого 
самоврядування ефективно впливати на соці-
ально-економічний розвиток територіальної гро-
мади міста й надання суспільно-необхідних послуг 
населенню міста.

Бюджет територіальної громади міста є планом 
формування та використання фінансових ресурсів 
для забезпечення виконання функцій і завдань, 
які покладаються на органи місцевого самовряду-
вання, містить у своєму складі доходи і видатки. 
Доходи бюджету територіальної громади міста 
є одним із ключових факторів, що впливають на 
сукупне споживання населення відапрвідної тери-
торіальної громади. Саме за рахунок таких дохо-
дів і відбувається фінансування різноманітних 
програм у сфері освіти, охорони здоров’я, соці-
ального захисту та соціального забезпечення гро-

мадян територіальної громади міста. Лише висо-
коефективне планування й управління доходами 
територіальної громади міста дасть можливість 
органам місцевого самоврядування в повній мірі 
забезпечити потреби мешканців територіальної 
громади в суспільних послугах і підвищить рівень 
суспільного добробуту. 

Відтак, особливої ваги сьогодні набуає питання 
використання дійсно ефективних і дієвих мето-
дів формування доходів територіальної громади 
міста з врахуванням надскладної поточної ситуа-
ції в економіці країни внаслідок агресії з боку росії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні й практичні аспекти формування 
доходів місцевих бюджетів досліджували такі 
відомі вітчизянні науковці, як: В. Дем’янишин, 
О. Кириленко, В. Коваленко, М. Крупка, М. Куль-
чицький, З. Лободіна, Б. Малиняк, В. Письмен-
ний, С. Савчук, В. Русін, О. Чугунов та ін. Серед 
потужних наукових досліджень зарубіжних вчених 
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з даної проблематики можна виокремити праці  
Дж. М. Б’юкенена, Р. А. Масгрейва, Ш. Бланкарта 
та ін. Не заперечуючи вагомого внеску вищезгада-
них науковців у дослідженні проблематики форму-
вання доходів місценвих бюджетів, вважаємо, що 
більш глибшого розгляду потребують методи фор-
мування доходів місцевого бюджету в контексті 
реальної можливолсті використання притаманних 
їм форм й інстурментів в умовах воєнного стану.

Постановка завдання. Метою роботи є обгрун-
тування теоретичних і практичних аспектів вико-
ристання методів формування доходів бюджету 
територілаьної громади міста на основі аналізу 
динаміки бюджетних надходжень.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Фінансова спроможність міської територіальної 
громади передбачає її фінансове забезпечення на 
рівні, що є достатнім для сталого розвитку міста 
та його громади з урахуванням особливостей та 
потенціалу міста в акумулюванні власних доходів. 
Процес формування доходів бюджету територі-
альної громади міста передбачає законодавчо 
закріплену діяльність, пов’язану зі складанням 
такого бюджету відповідно до форм і засобів орга-
нізації та створення фінансових ресурсів на місце-
вому рівні з метою забезпечення соціально-еконо-
мічного розвитку територіальної громади міста та 
підвищення рівня добробуту його громадян. В ході 
формування доходів бюджету територіальної гро-
мади міста відбуваються фінансово-економічні 
відносини між органами влади територіальної гро-
мади та різноманітними суб’єктами під час плану-
вання та прогнозування дохідної частини бюджету 
міста з врахуванням рівня його бюджетної спро-
можності та економічного розвитку адміністра-
тивно-територіальної одиниці.

Доволі важливим питанням у процесі форму-
вання доходів бюджету територіальної громади 
міста є способи їх формування, які на практиці 
трансформувалися в методи з відповідними їм 
формами. Як зазначає З.М. Лободіна, «для фор-
мування доходів місцевих бюджетів застосову-
ється податкова, неподаткова, позикова й транс-
фертна форми бюджетного механізму. При цьому 
для кожної з форм притаманні власні елементи 
та інструменти, які забезпечують їх реалізацію 
в повному обсязі [1, с. 70]. Відмітимо, що в про-
цесі формування доходів місцевих бюджетів вико-
ристовують такі інструменти та важелі: доходи, 
податки, збори, позики, неподаткові надходження, 
плата за надання послуг, трансферти, надхо-
дження, щобільш наглядно подано в табл. 1.

Розглянемо особливості окреслених вище 
методів формування доходів місцевих бюджетів. 
Практичне використання податкового методу при 
формування доходів місцевих бюджетів перед-
бачає формування коштів у податковій формі 
з використанням таких інструментів, як: податки, 

збори, що характеризуються примусовістю, без-
поворотністю, надійністю, регулярністю й стабіль-
ністю надходження. За допомогою неподаткового 
методу відбувається формування доходів міс-
цевих бюджетів у неподатковій формі у вигляді: 
доходів від комунальної власності, адміністратив-
них зборів і платежів, доходів від некомерційної 
господарської діяльності, власних надходжень 
бюджетних установ, доходів від продажу осно-
вного капіталу, від реалізації запасів і товарів орга-
нів місцевої влади та ін. 

Трансфертний метод формування доходів 
місцевих бюджетів передбачає їх формування 
в трансфертній формі за рахунок мобілізації 
коштів, що надходять від державного бюджету, 
інших місцевих бюджетів чи урядів зарубіжних 
країн у вигляді трансфертів на умовах безоплат-
ності та безповоротності. Дія трансфертів може 
посилюватися такими фінансовими важелями, як: 
фінансові нормативи бюджетної забезпеченості, 
нормативне значення індексу податкоспромож-
ності, коефіцієнт вирівнювання тощо.

Трансферти – це кошти, одержані від інших 
органів державної влади, органів влади, органів 
місцевого самоврядування, інших держав або між-
народних організацій на безоплатній та безпово-
ротній основі.

В результаті прийняття у грудні 2014 р. змін 
до Бюджетного кодексу України змінилися види 
та порядок перерахування міжбюджетних транс-
фертів. Так, тепер міжбюджетні трансферти поді-
ляються на: базову дотацію, субвенції, реверсну 
дотацію, додаткові дотації [2]. Базова та реверсна 
дотації спрямовані на горизонтальне вирівню-
вання податкоспроможності територій. Базова 
дотація надається з державного бюджету місце-
вим бюджетам, а реверсна дотація передається 
до державного бюджету з місцевих бюджетів. Це 
два протилежних за напрямом руху грошових 
потоки, що функціонують між державним та місце-
вими бюджетами. Субвенції призначені для вико-
ристання на певну мету в порядку, визначеному 
органом, який прийняв рішення про надання суб-
венції. Субвенції можуть надаватись як з держав-
ного бюджету місцевим бюджетам, так і з одного 
місцевого бюджету іншому.

Позиковий метод формування доходів місце-
вих бюджетів передбачає використання органами 
місцевого самоврядування такого важливого 
інструменту, як місцеві запозичення, характер-
ними ознаками яких є: добровільність залучення, 
платність, строковість, тимчасовість викорис-
тання, невисока передбачуваність дії. Осно-
вними важелями регулювання доходів місцевих 
бюджетів, що формуються цим методом, є про-
центні ставки за позиками та умови випуску та 
погашення боргових цінних паперів органами міс-
цевого самоврядування [3].
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Результати практичного застосування окрес-
лених нами вище методів, формування доходів 
місцевих бюджетів відображаються в обсязі аку-
мульованих до місцевих бюджетів надходжень. 
Розглянемо динаміку обсягів і структуру доходів 
бюджету Хмельницької міської територіальної гро-
мади у 2017–2022 рр. (табл. 2).

Як видно з наведених у табл. 2 даних, доходи 
бюджету Хмельницької міської територіальної гро-
мади більш як на 90% сформовані за рахунок дохо-
дів загального фонду: на 94,6% в 2018 р. і на 96,6% 
в 2022 р. В абсолютному вираженні доходи міста 

склали на кінець звітного року 4405,2 млн грн, у тому 
числі: доходи загального фонду – 4255,0 млн грн., 
доходи спеціального фонду – 136,2 млн грн. Питома 
вага доходів спеціального фонду є значно меншою 
і ставить відповідно 3,4-13,6% усіх доходів місь-
кого бюджету. За досліджуваний період відбулося 
щорічне зменшення надходжень даного місцевого 
бюджету упродовж 2018–2020 рр. – на 16,1% вна-
слідок несприятливої ситуації щодо короновірусу 
та вжитих заходів. 

Аналізуючи динаміку доходів бюджету Хмель-
ницької міської територіальної громади за 

Таблиця 1
Методи, форми та інструменти формування доходів бюджету територіальної громади міста 

Методи Вид доходів і надходжень бюджету Форма Інструменти, важелі
П

од
ат

ко
ви

й

Податки, збори, обов’язкові платежі

по
да

тк
ов

а ставки податків, зборів, 
податкові пільги, пеня 
нормативи зарахувань податків 
до місцевих бюджетів

Н
еп

од
ат

ко
ви

й

Доходи від комунальної власності та підприємницької 
діяльності, адміністративні збори та платежі, доходи 
від некомерційної господарської діяльності, власні 
надходження бюджетних установ, інші неподаткові доходи

 н
еп

од
ат

ко
ва розмір державного мита, 

орендної плати, плата за 
послуги бюджетних установ, 
частина доходу комунальних 
підприємств, що вилучається 
до місцевого бюджету

Доходи від продажу основного капіталу, від реалізації 
запасів і товарів органів місцевої влади, від продажу землі 
та нематеріальних активів

Кошти від приватизації комунального майна

Надходження місцевого бюджету за рахунок зміни обсягів 
готівкових коштів

Кошти від продажу цінних паперів

Надходження до цільових фондів у складі місцевих 
бюджетів

Тр
ан

сф
ер

тн
ий

Міжбюджетні трансферти (з державного та інших місцевих 
бюджетів) а також від урядів зарубіжних країн: гранти, 
дарунки, секторальна бюджетна підтримка ЄС та ін.

тр
ан

сф
ер

тн
а фінансові нормативи 

бюджетної забезпеченості, 
нормативне значення індексу 
податкоспроможності, 
коефіцієнт вирівнювання

П
оз

ик
ов

ий Місцеві запозичення – позики у банківських установах, 
міжнародних фінансових організацій, урядів інших країн, а 
також шляхом випуску боргових по

зи
ко

ва процентні ставки за позиками, 
умови випуску та погашення 
цінних паперів

Джерело: [1, с. 71]

Таблиця 2
Обсяги та струткура доходів бюджету Хмельницької міської територіальної громади  

у 2018–2022 рр. у розрізі загального та спеціального фондів, млн грн

Доходи
2018 р. 2019 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р.

Обсяг Частка 
% Обсяг Частка 

% Обсяг Частка, 
% Обсяг Частка 

% Обсяг Частка 
%

Загальний фонд 3000,1 94,6 2967,6 94,2 2508,7 94,4 3282,5 86,4 4255,0 96,6

Спеціальний фонд 169,5 5,4 181,8 5,8 149,7 5,6 514,9 13,6 136,2 3,4

Усього 3169,7 100,0 3149,4 100,0 2658,5 100,0 3797,4 100,0 4405,2 100,0

Джерело: [4–5]
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2018–2022 рр. зазначимо, що найбільший вплив 
на динаміку сукупних доходів мала зміна дохо-
дів загального фонду місцевого бюджету. Так, 
у 2021 р. сукупні доходи місцевого бюджету зросли 
на 42,8% за рахунок збільшення доходів загаль-
ного фонду на 30,8% та зростання обсягів доходів 
спеціального фонду в 3,4 разу. У 2022 р. наявна 
інша тенденція: зменшення доходів спеціального 
фонду порівнняо з поперерднім роком на 84,5% 
та збільшення доходів загального фонду на 29,6% 
зумовило зростання сукупних доходів бюджету 
територіальної громади міста на 16% (рис. 1).

Відповідно до Бюджетного кодексу України, 
доходи місцевих бюджетів містять такі складові: 
податкові надходження, неподаткові надходження, 
доходи від операцій з капіталом і офіційні транс-
ферти. Саме в розрізі зазначених груп і проаналізу-
ємо доходи бюджету Хмельницької міської терито-
ріальної громади за 2018–2022 рр. (табл. 3). 

Результати аналізу даних табл. 3 свідчать, що 
доходи бюджету територіальної громади міста 
Хмельницького зросли у 2021–2022 рр., а впро-
довж 2018-2020 рр. спостерігається їх зменшення. 
Відмітимо, що в звітному році доходи досліджува-
ного бюджету збільшилися на 6-7,8 млн грн за раху-
нок зростання податкових надходжень на 48,2%, 
тоді як решгта груп бюджетних доходів демонстру-
ють зниження; лише в 2021 р. відбувалося суттєве 
збільшення усіх груп бюджетних доходів. Роль 
і значення окремих груп доходів у формуванні 

бюджету територіальної громади міста Хмель-
ницького характеризує їх частку і динаміка, що 
подано на рис. 2.

Як видно з рис. 2, головним джерелом форму-
вання доходів досліджуваного бюджету є податкові 
надходження, частка яких на кінець 2022 р. сягала 
майже 80%, тоді як у 2018 р. складала 47,2%. 
Варто відмітити також скорочення протягом 
2020–2021 рр. частки податкових надходжень 
з 70,9% до 62,3%. Оскільки податкові надходження 
є найбільш надійним та стабільним джерелом будь-
якого бюджету, зменшення їхньої частки в доходах 
місцевих бюджетів свідчить про недоліки чинної 
системи розподілу доходів між окремими ланками 
бюджетної системи України та надмірну централі-
зацію податків. Неподаткові надходження форму-
ють доходи бюджету територіальної громади міста 
лише на 4,6% у 2022 р. та 7,4% у 2018 р. Відбува-
ється щорічне зменшення питомої ваги офіційних 
трансфертів з 45% у 2018 р. до 15,2% у 2022 р. 
Частка доходів від операцій з капіталом у форму-
ванні доходів бюджету міста Хмельницького є най-
меншою і становить не більше 1%.

Практичне застосування податкового методу 
формування доходів місцевого бюджету передба-
чає використання такого бюджетного інструменту 
як податки та збори, що характеризуються без-
поворотністю, примусовістю справляння, надій-
ністю, регулярністю та стабільністю надходження. 
До складу податкових надходжень бюджету місь-
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Рис. 1. Динаміка доходів бюджету Хмельницької міської територіальної громади  
в розрізі загального та спеціального фондів у 2018–2022 рр. 

Джерело: [4–5]
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кої територіальної громади зараховуються такі 
податки та збори:

– загальнодержавні податки: податок на прибу-
ток підприємств і фінансових установ комунальної 
власності, податок на доходи фізичних осіб;

– місцеві податки і збори: плата за землю, пода-
ток на нерухоме майно, відмінне від земельної 
ділянки, транспортний податок, туристичний збір, 
єдиний податок, акцизний податок, екологічний 

податок (зараховуються стовідсотково до спеці-
ального фонду бюджету). 

Розглянемо в динаміці структуру податкових 
надходжень бюджету Хмельницької міської тери-
торіальної громади у 2018–2022 рр. (табл. 4). 

Як свідчать наведені в табл. 4 дані, більше 
половини податкових надходжень бюджету  
м. Хмельницького становить податок на доходи 
фізичних осіб: на кінець 2022 р. – 74,5%, що на 

Таблиця 3
Динаміка доходів бюджету Хмельницької міської територіальної громади  

у 2018–2022 рр. за групами доходів, млн грн
№ 
з/п

Групи 
доходів

Роки Відхилення у 2022 р., (+,-) порівняно з:
2018 2019 2020 2021 2022 2018 р. 2019 р. 2020 р. 2021 р.

1. Податкові надходження
 - Обсяги 1496,4 1747,0 1886,7 2367,0 3507,5 +2011,1 +1760,5 +1620,8 +1140,5

 - Темп росту, % - 116,7 108,0 125,5 148,2 - +31,5 +40,2 +22,7

2. Неподаткові надходження
 - Обсяги 233,5 230,0 169,5 212,5 201,3 -32,2 -28,7 +31,8 -11,2

 - Темп росту, % - 98,5 73,7 125,4 94,7 - -3,8 21 -30,7

3. Доходи від операцій з капіталом
 - Обсяги 11,7 16,5 27,0 29,6 22,2 +10,5 +5,7 -4,8 -7,4

 - Темп росту, % - 141,0 163,6 109,6 75,0 - -66,0 -88,6 -34,6

4. Офіційні трансферти 
 - Обсяги 1434,2 1151,4 571,7 1178,9 669,6 -764,6 -481,8 97,9 -509,3

 - Темп росту, % - 80,3 49,6 206,2 56,8 - -23,5 7,2 -149,4

5. Усього 3169,7 3149,4 2658,5 3797,4 4405,2 +1235,5 +1255,8 +1746,7 +607,8
- Темп росту, % - 99,4 84,4 142,8 116,0 - +16,6 +31,6 -26,8

Джерело: складено автором за офіційними даними [4–5]
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Рис. 2. Динаміка частки доходів бюджету  

Хмельницької міської територіальної громади у 2018–2022 рр. 

Джерело: [4–5]
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13,0% більше, ніж у 2018 р. і на 8,7% більше, аніж 
у попередньому році. Надходження від сплати 
єдиного податку складають 12,8,%, майже від-
вічі менше (5,3%) надійшло доходів від плати за 
землю й майже 5% доходів сформовані за раху-
нок надходжень акцизного податку; частка рештки 
податків є незначною у формуванні доходів дослі-
джуваного місцевого бюджету. 

Враховуючи отримані результати аналізу 
зазначимо, що в процесі формування доходів 
бюджету Хмельницької міської територіальної 
громади головним є податковий метод, достатньо 
важливим є трансфертний і менш вагомим вия-
вився неподатковий метод формування доходів. 
Як видно з рис. 3, частка податкових надходжень 
у структурі доходів бюджету Хмельницької міської 
територіальної громади у 2017 р. була нижчою 
(44,2%) за частку офіційних трансфертів (47,2%), 
що свідчить про значну залежність бюджету  
м. Хмельницького від коштів державного бюджету. 

Починаючи з 2018 р. по 2020 р. спостеріга-
ється протилежна тенденція: місто активізує 
формування доходів свого бюджету податковим 
методом і зменшує використання в цьому про-
цесі трансфертного методу. Проте, після зрос-
тання ролі податкового методу у формуванні 
доходів бюджету м. Хмельницького впродовж 
2018–2020 рр., спостерігається тенденція її зни-
ження аж до 2022 р. із відповідним посиленням 
значення трансфертного методу. Роль неподатко-
вого методу формування доходів досліджуваного 
місцевого бюджету щороку зменшується, оскільки 
питома вага неподаткових надходжень має тен-
денцію до зменшення з 8,6% у 2017 р. до 6,3% 
у 2021 р. При цьому позиковий метод формування 
доходів місцевого бюджету не використовувався. 

Висновки з проведеного дослідження. Підсу-
мовуючи вищевикладене відмітимо, що розглянуті 
нами методи формування доходів місцевих бюдже-
тів, незважаючи на відмінності, тісно пов’язані між 
собою, взаємозумовлені і взаємно доповнюють 
один одного. У конкретних умовах органи місце-
вого самоврядування можуть успішно маневрувати 
цими методами для вирішення поточних і стратегіч-
них завдань відповідно до економічної ситуації, яка 
склалася в територіальній громаді. 

Доходи бюджету територіальної громади м. 
Хмельницького сформовані за рахунок викорис-
тання податкового й трансфертного методів, що 
представлено податковими надходженнями та 
міжбюджетними трансфертами; використання 
неподаткового методу представлено надходжен-
нями адміністративних зборів та орендною платою 
за користуванням комунальним майном. Нажаль, 
органи місцевого самоврядування не мають у сво-
єму розпорядженні податків, які б в достатній мірі 
відповідали принципу еквівалентності і, таким 
чином, встановлювали взаємозв'язок між жите-
лями територіальної громади міста та відповід-
ним місцевим бюджетом. Крім того, населення 
міста має обмежені можливості впливу на умови 
та рівень місцевого оподаткування – їх повнова-
ження розповсюджуються лише на податки, які не 
відіграють суттєвої ролі у формуванні доходів міс-
цевого бюджету. Наразі оргаани місцевого само-
врядування не мають у своєму розпорядженні 
інструментів, за допомогою яких було б можливо 
приводити доходи бюджету міста у відповідність 
до потреб щодо фінансуванні видатків. Тому, 
подальшими напрямами реформування дохідної 
спроможності територіальної громади м. Хмель-
ницького мають бути такі:

Таблиця 4
Структура податкових надходжень до бюджету  

Хмельницької міської територіальної громади у 2018–2022 рр. 
Види податкових надходжень Роки

2018 2019 2020 2021 2022
Податок на доходи фізичних осіб 61,6 63,7 65,1 65,8 74,5

Податок на прибуток фінансових установ комунальної власності 0,1 0,05 0,08 0,07 0,17

Рентна плата за використання природних ресурсів 0,0 0,01 - 0,06 0,03

Податок на нерухоме майно, відмінне від земельної ділянки 1,2 1,3 1,4 1,5 1,3

Плата за землю 10,0 9,2 8,4 7,8 5,3

Транспортний податок 0,3 0,2 0,06 0,06 0,0

Туристичний збір 0,05 0,02 0,02 0,05 0,1

Єдиний податок 16,7 17,2 16,9 17,0 12,8

Акцизний податок з реалізації в роздрібній торгівлі підакцизних товарів 5,3 4,5 4,2 3,7 4,9

Акцизний податок з реалізації пального 4,7 3,8 3,8 3,9 0,9

Екологічний податок 0,05 0,02 0,04 0,06 0,02

Усього податкові надходження 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Джерело: [4–5]
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Рис. 3. Динаміка обсягів доходів бюджету Хмельницької міської  
територіальної громади та їхньої частки, акумульованих податковим, 

неподатковим і трансфертним методами у 2017–2021 рр. 

Джерело: [4–5]

– чітке визначення власних і делегованих 
повноважень органів місцевого самоврядування 
міста та фінансових ресурсів на їх забезпечення; 

– уточнення чисельності населення громади 
(врахування внутрішньо-переміщених осіб, значна 
частина яких не реєструється, сподіваючись на 
швидке повернення додому; використання даних 
наявних реєстрів тощо);

– удосконалення формули визначення міжбю-
джетних трансфертів у процесі горизонтального 
вирівнювання;

– урахування в складі доходів бюджету терито-
ріальної громади всіх податкових надходжень; 

– врахування окремих видатків бюджету тери-
торіальної громади міста у формулі горизонталь-
ного вирівнювання з врахуванням європейського 
передового досвіду.
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ІМПЕРАТИВИ СУДОВО-ЕКОНОМІЧНОЇ ЕКСПЕРТИЗИ ЗБИТКІВ  
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IMPERATIVES OF FORENSIC AND ECONOMIC EXAMINATION OF DAMAGES 
AS A CONSEQUENCE OF ARMED AGGRESSION OF THE RUSSIA
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Стаття присвячена проблемі поглиблення організаційних та методичних підходів судово-
експертного обґрунтування доказовості сум збитків підприємств внаслідок збройної агре-
сії рф. Проаналізовано законодавче регулювання правовідносин суб’єктів оцінки збитків, 
встановлено організаційні засади послідовності дій суб’єкта господарювання під час звер-
нення до суду з позовами, спрямованими на отримання компенсації (відшкодування) збитків, 
завданих збройною агресією та дій судово-економічного експерта під час етапів доказо-
вого процесу у межах кримінального провадження. Охарактеризовано сутність поняття 
«збитки» та його складові в контексті інформаційних джерел їх обґрунтування та мето-
дичного забезпечення розрахунку. Розглянуто особливості інвентаризації активів, які 
зазнали пошкоджень або знищені внаслідок збройної агресії російської федерації. Уточ-
нено характеристики інвентаризаційних описів підприємства щодо окремих видів активів 
(товарів, запасів) та їх відображення та документального оформлення, їх використання 
для цілей судово-економічної експертизи збитків. 
Ключові слова: судово-економічна експертиза, збитки, інвентаризація, шкода, докумен-
тальне підтвердження збитків.

The article is devoted to the problem of deepening organizational and methodological approaches to 
forensic substantiation of evidence of the amounts of losses of enterprises as a result of the armed 
aggression of the Russian Federation. The legislative regulation of legal relations between the subjects 
of damages assessment is analyzed, the organizational basis for the sequence of actions of an enter-
prise when filing claims in court aimed at obtaining compensation (compensation) for damage caused 
by armed aggression and the actions of a forensic economic expert at the stages of the evidentiary 
process within the framework of criminal proceedings are established. The essence of the concept of 
"losses" and its components are characterized in the context of information sources for their justifica-
tion and methodological support for calculation. An analysis of the formation of an evidence base by a 
forensic expert for calculating the cost of damage as a result of armed aggression was carried out. The 
features of the inventory of assets that were damaged or destroyed as a result of the armed aggression 
of the Russian Federation are considered. The characteristics of the enterprise's inventory records for 
certain types of assets (goods, stocks) and their reflection and documentation have been clarified. The 
main requirements for reflecting the book value of assets in the accounting policies of the enterprise 
are noted. The features of reflecting losses of financial assets, in particular accounts receivable, in the 
reporting of an enterprise have been studied. A comparative assessment of the fea-tures of methods 
for calculating damage and harm as a result of war was carried out. Conclusions are drawn regarding 
the elements of calculating losses, including losses of enterprises of all forms of ownership as a result 
of destruction and damage to their property, loss of financial assets, as well as lost profits from the 
im-possibility or obstacles in carrying out business activities. Differences in the normative regulation of 
damage are established and the characteristics of reporting elements for assessing losses and calcu-
lating their amount for the purposes of compensation for damage are determined.
Key words: forensic economic examination, damage, inventory, losses, documentary evidence of 
losses.

Постановка проблеми. Через воєнні дії рф, 
Україна та її народ зазнають значних втрат. Люди 
втрачають життя, рідних, здоров'я, стають інвалі-
дами, втрачають своє нажите протягом життя майно. 
Країна-агресор повинна нести відповідальність та 
компенсувати всі завдані Україні та українцям збитки 
в результаті злочинів проти людства на українській 
землі. Питання розробки методології відшкодування 
збитків, завданих збройною агресією рф в Україні, 
є важливим і охоплює різні виміри, такі як правовий, 
гуманітарний та геополітичний. 

Створення Реєстру збитків, завданих Україні 
російською агресією, який міститиме інформацію 
про шкоду бізнесу та державі, потребує методичного 
забезпечення та обґрунтування суми збитків для реа-
лізації механізму репарацій від держави-агресорки. 

На сьогодні нормативно-правові акти не відпо-
відають в повній мірі тим засадам, на яких відбува-
ється відшкодування шкоди майну, життю та здоров’я 
в Європі. Щоб реалізувати право на компенсацію 
понесених збитків виникає необхідність систематизу-
вати в чинному законодавстві види заподіяної шкоди 
та уточнити порядок розрахунків збитків. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання сутності поняття «збитки» знаходило 
своє відображення у дослідженнях вчених еко-
номічних та юридичних наук, що суттєвим чином 
збагатило практику в частині розуміння методич-
них та організаційних засад здійснення оцінок 
вартості збитків підприємств, установ, осіб за 
різних обставин. Наше дослідження спирається 
на досягнення таких вчених як Крисань Т. Є. [1], 
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Мітрофанов І. І., Гайкова Т. В. [2], Розізнана І. В. 
[3], Адамовська О. А. [4]. Для цілей судово-еконо-
мічної експертизи тлумачення збитків, як предмет 
вивчення у кримінальному провадженні дослі-
джували Рибкіна Т. М., Хомутенко О. В. [5], Ані-
щенко О. В. та Данильченко О. Л. [6]. Актуалізацію 
кримінально процесуальних питань відшкодування 
збитків, завданих громадянинові внаслідок зброй-
ної агресії здійснили Капліна О. та Шаренко С. [7]. 
Разом з тим нагальні проблеми методичного та 
організаційного плану відшкодування збитків, які 
стоять перед судово-економічними експертами, 
потребують подальшого дослідження в період зна-
чних запитів суспільства на точні і всеохоплюючі 
рішення в цій сфері. 

Постановка завдання статті є визначення 
організаційних та методичних підходів судово- 
експертного дослідження в ході кримінального 
провадження, як імперативних складових обґрун-
тування доказовості сум збитків підприємств, уста-
нов та організацій внаслідок збройної агресії рф. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Оцінка збитків, завданих постраждалим внаслідок 
збройної агресії, здійснюється шляхом проведення 
незалежної оцінки збитків або є результатом про-
ведення судової експертизи (експертного дослі-
дження). Незалежна оцінка збитків забезпечу-
ється суб’єктами оціночної діяльності – суб’єктами 
господарювання, які визнані у такій якості Зако-
ном України «Про оцінку майна, майнових прав та 
професійну оціночну діяльність в Україні» (далі – 
суб’єкти оціночної діяльності) [8], із дотриманням 
національних стандартів оцінки майна та Міжна-
родних стандартів оцінки майна. 

Судова експертиза, що пов’язана з оцінкою 
збитків здійснюється на умовах і в порядку, перед-
бачених Законом України «Про судову експер-
тизу» [9], з урахуванням особливостей методич-
ного регулювання оцінки збитків, спричинених 
втратою, руйнуванням та пошкодженням майна 
державної, комунальної та приватної форм влас-
ності в ході збройної агресії рф.

Роль судово-економічної експертизи у процесі 
визначення збитків внаслідок збройної агресії рф 
регулюється положеннями нормативних докумен-
тів щодо організації процесу звернення до суду 
щодо визначення збитків та методиками їх розра-
хунку. Утім, варто зауважити вразливі імперативи 
процесу оцінки шкоди, пов’язані із обґрунтуван-
ням та визначенням суми збитків у разі завдання 
шкоди збройною агресією, їх доказування в ході 
кримінального провадження. Послідовність дій 
суб’єкта господарювання під час звернення до 
суду з позовами, спрямованими на отримання 
компенсації (відшкодування) збитків, завданих 
збройною агресією передбачає, серед іншого, 
формування документів, необхідних для роботи 
судового економічного експерта. 

Основним джерелом підтвердження збитків 
можуть бути задокументовані свідчення щодо 
наявності шкоди, протиправності діяння її запо-
діювача, наявність причинного зв'язку між шко-
дою і протиправним діянням заподіювача та вини 
останнього в її заподіянні. Це складові, які підляга-
ють відповідно до загальних підстав цивільно-пра-
вової відповідальності обов'язковому з'ясуванню, 
тобто доказуванню, при вирішенні спору про від-
шкодування майнової шкоди. Інформацію про 
збитки та шкоду заявник підтверджує довідками 
ДСНС, Національної поліції, Торгово-промислової 
палати, документами, виданими органами місце-
вої влади, іншими офіційними документами від-
повідних уповноважених органів, де зафіксований 
факт нанесення шкоди воєнними діями, а також 
фотографіями руйнувань.

Отже, лише за наявності всіх зазначених скла-
дових виникають підстави для прийняття судом 
рішення про відшкодування шкоди. Відсутність 
хоча б одного з цих елементів виключає відпові-
дальність за заподіяну шкоду. 

Вагомим інформаційним джерелом доказів для 
судово-економічної експертизи виступають вну-
трішні документи підприємства, у яких фіксується 
факт нанесення збитків, перелік знищених або 
пошкоджених активів та їх балансова вартість на 
цей момент. 

Разом з тим важливо, що такі документи мають 
свідчити про об’єкти, до яких є доступ і які перебу-
вають на контрольованій території. Для організації 
формування таких внутрішніх документів рекомен-
дується призначити спеціальну комісію на підпри-
ємстві, діяльність якої спрямована на виявлення 
та фіксацію збитків, нанесених підприємству воєн-
ними діями, оформлену наказом керівника. 

Щодо активів, які знаходяться на непідконтр-
ольній території, рекомендовано їх обліковувати 
за нульовою балансовою вартістю до моменту 
відновлення контролю та можливості проведення 
інвентаризації.

Проте якими б не були складними обставини 
щодо інформаційних джерел для проведення 
експертизи збитків, статтею 102 Господарського 
кодексу України унормовані зміст та дії експерта 
щодо збирання матеріалів для проведення екс-
пертизи [10]. 

Оцінка розміру збитків (матеріальних збитків 
та упущеної вигоди), завданих внаслідок збройної 
агресії може проводитись одним із двох суб’єктів – 
оцінювачем або судово-економічним експертом. 
У даному дослідження ми зупинимось на основних 
сутнісних, методичних та організаційних моментах 
визначення збитків саме судово-економічною екс-
пертизою. Результатом її роботи є висновок екс-
перта, що являється процесуальним документом 
і доказом розміру збитків у суді. Судова експер-
тиза збитків і шкоди виконується судовим експер-
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том – економістом, що має кваліфікацію судового 
експерта ЦЕКК Міністерства юстиції України за 
спеціальностями 

11.1 – експертиза документів бухгалтерського, 
податкового обліку та звітності;

11.2 – експертиза документів про економічну 
діяльність підприємств і організацій; 

11.3 – експертиза документів фінансово-кре-
дитних операцій (у випадку необхідності) 

Відповідно до законодавства, експертизу 
можуть виконувати як експерти державної експерт-
ної установи, так і приватні експерти-економісти. 

Для початку процесу визнання збитків та 
рішення про їх відшкодування здійснюється під-
готовка позовної заяви, з якою постраждала сто-
рона звертається до суду. Змістовне наповнення 
такої заяви повинно найточніше інформувати суд 
про факти збитків відповідно до їх правової та еко-
номічної природи (матеріальних збитків та упуще-
ної вигоди). Відповідь на ці питання надає аналіз 
поняття «збитки» та його складових, визначених 
Господарським та Цивільним кодексами України.

Нормами Цивільного та Господарського кодек-
сів України збитки поділяються на 2 види:

– матеріальні (реальні) збитки – втрата майна, 
понесення витрат;

– упущена вигода – прибутки, які не змогла 
отримати постраждала сторона внаслідок впливу 
сторонніх незаконних дій.

Відповідно до ч. 2 ст. 224 Господарського кодексу 
України (далі – ГКУ), під збитками розуміють: 

– витрати, здійснені стороною; 
– втрата чи пошкодження її майна; 
– неотримані нею доходи, які уповноважена 

сторона одержала б у разі належного виконання 
зобов'язання або дотримання правил провадження 
господарської діяльності другою стороною [10].

Відповідно до урядової постанови № 326, 
«збитки – це об'єктивне зменшення будь-яких 
майнових благ кредитора, яке пов'язане з утиском 
його інтересів як учасника певних суспільних від-
носин і що виражається у зроблених ним витра-
тах, у втраті або пошкодженні його майна, у втраті 
доходів, які він повинен був отримати» [11].

Категорія упущеної вигоди для розрахунку 
є дещо складнішою. Незважаючи на її трактування 
відповідно до частини 2 статті 22 ЦК України як 
«доходи, які особа могла б реально одержати за 
звичайних обставин, якби її право не було пору-
шене» [12], саме визначення суми доходів, потен-
ційно одержаних особою за звичайних обставин, 
складає найбільш проблемну частину розрахунку 
збитків з точки зору її доказовості. Особливо це 
питання загострюється щодо розрахунків упуще-
ної вигоди за інвестиційними проектами, розпо-
чатих напередодні повномасштабної збройної 
агресії, коли доходи так і залишились виключно 
розрахунковою складовою цих проектів. 

Окрім зазначених вище збитків, статтею 
225 ГКУ до складу збитків, що підлягають від-
шкодуванню особою, яка вчинила господарське 
правопорушення, зараховуються: вартість втраче-
ного, пошкодженого чи знищеного майна; додат-
кові витрати (штрафні санкції, сплачені іншим 
суб'єктам, вартість додаткових робіт, додатково 
виплачених матеріалів), здійснені стороною, що 
зазнала збитків внаслідок порушення зобов'язання 
другою стороною; неодержаний прибуток і матері-
альна компенсація моральної шкоди [10]. 

Незалежну оцінку розміру упущеної вигоди 
виконують власникові (балансоутримувачу) 
майна, стосовно якого заподіяні реальні збитки, 
що слугували причиною упущеної вигоди.

Господарський кодекс України, зокрема ч. 2  
ст. 224 тлумачить збитки як:

– витрати, здійснені стороною; 
– втрата чи пошкодження її майна; 
– неотримані нею доходи, які уповноважена 

сторона одержала б у разі належного виконання 
зобов'язання або дотримання правил провадження 
господарської діяльності другою стороною.

Отже, питання визначення збитків знаходиться 
в площині документального підтвердження фактів 
знищення (втрати) активів внаслідок дії обставин 
непереборної сили у період дії воєнного, надзви-
чайного стану. Разом з тим, окремі види знищених 
(пошкоджених) активів потребують інших підтвер-
джень. До таких об’єктів відносяться товари, дію 
обставин непереборної сили по фактам знищення 
яких засвідчує Торгово-промислова палата Укра-
їни. Вона надає документальне підтвердження 
факту, що введення воєнного стану в Україні 
з 24.02.2022 до його офіційного закінчення є обста-
винами непереборної сили (форс-мажорними 
обставинами) [13]. 

З метою фіксації знищення (втрати) товарів 
внаслідок дії обставин непереборної сили у період 
дії воєнного, надзвичайного стану постраждалою 
стороною стали, як правило, платники податків. 
Тому вони мають: 

– провести інвентаризацію; 
– за результатами проведеної інвентаризації 

скласти акт списання матеріальних цінностей, 
втрачених внаслідок впливу активних бойових дій

– звернутися до органів ДСНС, які мають 
скласти акт пошкодження майна із зазначенням 
причини; 

– звернутись до місцевих органів влади, які 
можуть додатково підтвердити факт знищення 
товарів;

– зафіксувати наслідки руйнування на фото. 
Керуватись при організації таких дій доцільно 

Положенням про інвентаризацію активів та 
зобов’язань (наказ Мінфіну 02.09.2014 № 879), 
пунктом 7 якого зазначено обов’язковість прове-
дення інвентаризації [14]. Цей перелік доповнено 
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проведенням інвентаризації у разі можливості без-
печного та безперешкодного доступу уповноваже-
них осіб до активів, первинних документів і регі-
стрів бухгалтерського обліку, в яких відображені 
зобов'язання та власний капітал підприємств, які 
«з дати початку тимчасової окупації мали місцез-
находження на території Автономної Республіки 
Крим та м. Севастополя, на тимчасово окупова-
ній території у Донецькій та Луганській областях, 
території проведення антитерористичної операції 
та/або здійснення заходів із забезпечення націо-
нальної безпеки і оборони, відсічі і стримування 
збройної агресії Російської Федерації у Донецькій 
та Луганській областях, та підприємства, які мали 
(мають) місцезнаходження в районах проведення 
воєнних (бойових) дій у період дії воєнного стану, 
або підприємства, структурні підрозділи (від-
окремлене майно) яких розташовані на (в) таких 
територіях (районах)» [14].

Такі райони проведення воєнних (бойових) дій 
у період дії воєнного стану визначаються законо-
давчо. Для зазначених підприємств обов’язком 
є проведення інвентаризації станом на 01 число 
місяця, що настає за місяцем, у якому зникли пере-
шкоди доступу до активів, первинних документів 
і регістрів бухгалтерського обліку з відповідним 
відображенням результатів інвентаризації в бухгал-
терському обліку відповідного звітного періоду.

Також врегулювано питання щодо особливостей 
проведення інвентаризації майна підприємствами, 
які знаходяться на тимчасово окупованій території 
та/або в районах проведення воєнних (бойових) дій 
(або їх структурні підрозділи (відокремлене майно) 
перебувають на зазначених територіях). Керівни-
кам таких підприємств створені підстави для опе-
ративного прийняття рішень щодо проведення 
інвентаризації окремо визначеного майна у разі 
виявлення фактів його розкрадання чи псування 
задля забезпечення фіксування таких подій.

Судово-економічний експерт під час аналізу 
джерел для розрахунку збитків враховує особли-
вості документування пошкодження чи зіпсування 
інших видів активів, які належать підприємствам, 
зокрема, запасів. Для запасів варто складати 
окремі інвентаризаційні описи, зокрема, на непри-
датні і зіпсовані запаси із зазначенням ступеня 
непридатності, характеру псування, пропозицій 
по уцінці, списанню або можливості викорис-
тання цих предметів у господарській діяльності 
[14]. Висновки щодо виявлених розбіжностей між 
фактичною наявністю активів з даними бухгалтер-
ського обліку, зазначені в порівняльних відомостях 
і пропозиціях по їх врегулюванню, відображаються 
інвентаризаційною комісією в протоколі, який 
складається після закінчення інвентаризації і про-
тягом 5 робочих днів розглядається і затверджу-
ється керівником підприємства [14]. Якщо запаси 
зіпсовано чи втрачено через пожежу, то підприєм-

ство звертається із заявою в довільній формі до 
місцевого підрозділу МНС України для складання 
акту про пожежу [15].

У разі знаходження запасів підприємства на 
непідконтрольній території або коли їх місцезна-
ходження невідоме, доцільно використати обліко-
вий інструмент нарахування резерву уцінки запа-
сів, який, за своєю суттю, відображає витрати, 
пов’язані з дією несприятливих зовнішніх факторів 
і може забезпечити обґрунтованість такої оцінки 
у невизначеній ситуації. Резерв уцінки запасів про-
водиться на суму знецінення запасів, визначену 
за результатами здійснення процедур тестування 
запасів на предмет відповідності їх балансової 
вартості очікуваній ціні продажу і обліковується 
в сумі перевищення балансової вартості запасів 
(з урахуванням попередньо створеного резерву 
за окремими позиціями та партіями запасів) над їх 
очікуваною вартістю реалізації. У цьому випадку 
резерв втрати чи пошкодження запасів створю-
ється на всю вартість запасів, щодо яких втрачено 
контроль. Судовий економічний експерт отримує 
вартість резерву уцінки запасів з контрактивного 
субрахунку 2811 («Товари») «Резерв уцінки запа-
сів», де за кредитом субрахунку відображається 
створення резерву уцінки, за дебетом – списання 
раніше створеного резерву у зв’язку з вибуттям 
запасів, щодо яких резерв було створено.

Цю ж суму відображено у балансі з урахуван-
ням облікової оцінки запасів за чистою вартістю 
реалізації за мінусом резерву уцінки запасів. 
Перевагами такого методу оцінки запасів в фінан-
совій звітності є можливість відтворити в обліку 
історичну вартість придбання запасів з подаль-
шим відслідковуванням випадків продажу товарів 
за цінами, нижчими ніж ціни придбання. 

Оцінюючи збитки постраждалої сторони вна-
слідок наявної дебіторської заборгованості, варто 
зважати на місцезнаходження дебіторів. Резерв 
сумнівних боргів щодо покупців, що знаходяться на 
тимчасово непідконтрольній території розраховують 
за нормами п. 7 НП(С)БО 10 «Дебіторська забор-
гованість» (далі – НП(С)БО 10). За нормами цього 
стандарту «поточну дебіторську заборгованість, яка 
є фінансовим активом (крім придбаної заборгова-
ності та заборгованості, призначеної для продажу), 
включають до підсумку балансу за чистою реаліза-
ційною вартістю. Для визначення чистої реалізацій-
ної вартості на дату балансу обчислюють величину 
резерву сумнівних боргів» [16].

Пункт 8 НП(С)БО 10 передбачає розрахунок 
резерву сумнівних боргів за одним із двох методів:

– застосування абсолютної суми сумнівної 
заборгованості;

– застосування коефіцієнта сумнівності.
За методом абсолютної суми сумнівної забор-

гованості величину резерву визначають на підставі 
аналізу платоспроможності окремих дебіторів.
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Згідно з п. 4 НП(С)БО 10, сумнівний борг –  
поточна дебіторська заборгованість, щодо якої 
є невпевненість в її погашенні боржником, а від-
повідно до п. 10 НП(С)БО 10, нарахування суми 
резерву сумнівних боргів за звітний період показу-
ють у звіті про фінансові результати у складі інших 
операційних витрат [16].

Судовий економічний експерт, застосовуючи 
вартість нарахованого резерву сумнівних боргів по 
дебіторській заборгованості, строк позовної дав-
ності якої не настав, оцінює обґрунтованість такої 
дії. Підставою для цього слугуватимуть наступні 
обставини: відсутність контактування з дебіто-
рами, які перебувають на тимчасово окупованій 
території, відсутність такого дебітора у реєстрах 
на ліквідацію або визнання банкрутом. Очевидно, 
що підприємство не впевнене у погашенні цієї 
заборгованості. Тож така заборгованість є сум-
нівною, що є підставою для нарахування резерву. 
В даному випадку визначення величини резерву 
за методом абсолютної суми сумнівної заборго-
ваності є доречним. При цьому обрання одного 
з методів має бути зафіксовано в обліковій полі-
тиці підприємства. 

Цивільний кодекс України визначає позовну 
давність як «строк, у межах якого особа може 
звернутися до суду з вимогою про захист свого 
цивільного права чи інтересу (ст. 256 ЦКУ) [12]. 
Норма статті 257 ЦКУ про загальний строк позо-
вної давності (три роки) на період дії воєнного 
стану в Україні призупинена.

Порядок документального оформлення опера-
цій з запасами та основними запасами, що знахо-
дяться на непідконтрольній території або місцез-
находження яких невідомо потребує обов’язкового 
відображення в обліковій політиці підприємства. 

Аналізуючи інформаційні джерела для вико-
нання судово-експертних дій щодо оцінки збитків, 
слід особливу увагу звернути на дані фінансової 
звітності підприємств, які постраждали внаслідок 
збройної агресії. 

Рішенням Кабінету Міністрів України під час 
воєнного стану внесено зміни до Порядку подання 
фінансової звітності, якими врегульовано питання 
щодо строків подання фінансової звітності підпри-
ємствами, які під час дії воєнного стану не подали 
проміжну, річну звітність у передбачені строки. 
Однак зобов’язання прозвітувати залишається, 
тому такі підприємства мають подати відповідну 
звітність протягом трьох місяців після припинення 
чи скасування воєнного стану.

Для методичного забезпечення діяльності 
судово-економічного експерта статтею 8 Закону 
України «Про судову експертизу» передбачено 
атестацію та державну реєстрацію методик про-
ведення судових експертиз (крім судово-медичних 
та судово-психіатричних) в порядку, що визнача-
ється Кабінетом Міністрів України [9]. 

Отже, чинним методичним забезпеченням 
судово-економічної експертизи розрахунку збитків 
від збройної агресії рф є Методика з питань під-
твердження розміру матеріальної шкоди (збитків) 
підприємств (організацій, установ) (реєстраційний 
код у Реєстрі методик проведення судових екс-
пертиз – 11.0.57), яка визначає наступну послідов-
ність оцінки розміру упущеної вигоди: 

1) ідентифікація правопорушення та встанов-
лення винних осіб; 

2) встановлення наслідків правопорушення; 
3) встановлення наявності завдання збитків; 
4) оцінка розмірів збитків.
Інша методика проведення судових експертиз 

(реєстраційний код в реєстрі методик проведення 
судових експертиз – 11.0.22) визначає, що відпо-
відно до принципу повного відшкодування збит-
ків, відшкодуванню підлягають не тільки реальні 
збитки потерпілої особи, але і неодержані доходи, 
що одержала б така особа при звичайних умовах 
цивільного обороту, якщо б її право не було пору-
шено (упущена вигода). 

Одним з можливих наслідків порушення дого-
вірних зобов’язань є зменшення обсягів вироб-
ництва або реалізації продукції (робіт, послуг) 
постраждалою особою, що призводить до недо-
одержання доходу. Так, недоодержання доходу 
може статися внаслідок: 

– зменшення обсягу реалізації продукції (робіт, 
послуг); 

– зміни асортименту продукції (робіт, послуг), 
що виготовляється; 

– зниження якості виробленої продукції (робіт, 
послуг). 

Дохід, недоодержаний внаслідок зменшення 
обсягу реалізації продукції (робіт, послуг), визна-
чається як різниця між ціною реалізації і собівар-
тістю одиниці продукції (робіт, послуг), помножена 
на кількість не виробленої або не реалізованої 
з вини контрагента продукції (робіт, послуг).

Методологічна основа розрахунків збитків вна-
слідок збройного конфлікту внесла корективи 
у єдиний підхід до оцінки збитків, який існував до 
початку повномасштабного вторгнення. Верховна 
Рада України прийняла низку рішень, які є пере-
досновою для обрахування шкоди майну, життю 
та здоров’ю постраждалих громадян та підпри-
ємств України. Так, основні показники, які мають 
бути оцінені при визначені шкоди та збитків та від-
повідальних за їх визначення унормовано Поста-
новою № 326 [11]. 

Відповідно до цього документу «збитки» – це 
об'єктивне зменшення будь-яких майнових благ 
кредитора, яке пов'язане з утиском його інтересів 
як учасника певних суспільних відносин і що вира-
жається у зроблених ним витратах, у втраті або 
пошкодженні його майна, у втраті доходів, які він 
повинен був отримати [11]. 
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Суб’єктами втрат майна визначені приватні 
підприємства та підприємства з державною част-
кою власності з деталізацією напрямків таких 
економічних втрат, який «включає втрати підпри-
ємств усіх форм власності внаслідок знищення та 
пошкодження їх майна, втрати фінансових активів, 
а також упущену вигоду від неможливості чи пере-
шкод у провадженні господарської діяльності» [11].

Основні показники, які оцінюються в якості 
вартості втраченого знищеного чи пошкодженого 
майна пов’язані з видами і формами підприємств 
і стосуються вартості втрачених фінансових акти-
вів, майна, упущеної вигод, втрат від неоплачених 
товарів, робіт і послуг, наданих та спожитих на 
тимчасово окупованих територіях.

Для оцінки реальних збитків, завданих підпри-
ємствам, установам та організаціям всіх форм 
власності внаслідок втрати, руйнування або 
пошкодження їх майна у зв’язку зі збройною агре-
сією рф, визначення розміру упущеної вигоди від 
неможливості чи перешкод у провадженні госпо-
дарської діяльності зазначеними суб’єктами гос-
подарювання, а також оцінки потреб у відновленні 
майна суб’єктів господарювання спільним наказом 
Мінекономіки та Фонду державного майна за пого-
дженням з Мінреінтеграції затверджено методику 
(далі – Методика № 3904/1223) [17].

Механізми оцінки (визначення розміру) реаль-
них збитків, упущеної вигоди та оцінки потреб у від-
новленні, що наведені в Методиці № 3904/1223, 
розроблено на підставі національних та міжнарод-
них стандартів оцінки, а також керівних принци-
пів Світового банку щодо оцінки збитків та інших 
матеріалів, що розроблені організаціями, визна-
ними у світовому співтоваристві.

Методика № 3904/1223 є обов’язковою для 
використання під час оцінки збитків, завда-
них постраждалим внаслідок збройної агресії, 
а її положення переважають над іншими положен-
нями нормативно-правових актів, методик, реко-
мендацій тощо, які регулюють ці питання. 

Оцінка шкоди та збитків, що проводиться від-
повідно до цієї Методики, здійснюється з метою 
визначення збитків, завданих внаслідок зброй-
ної агресії, у межах кримінальних проваджень 
відповідно до законодавства України, для цілей 
подання постраждалими заяв на компенсацію, для 
цілей подання позовів (у тому числі колективних) 
постраждалими до судових інстанцій, зокрема між-
народних, а також подання позову державою Укра-
їна до міжнародних судових інстанцій, може перед-
бачати інші цілі, визначені законодавством [17].

Така мета згідно з цією Методикою досяга-
ється шляхом визначення у вартісному виразі роз-
міру реальних збитків, упущеної вигоди та потреб 
у витратах, необхідних для відновлення майна 
та майнових прав, що зазнали руйнівного впливу 
внаслідок збройної агресії.

Для цілей цієї Методики за умовну грошову 
одиницю приймають долар США. Отриманий 
результат в еквіваленті умовної грошової одиниці 
переводять у гривневий еквівалент за курсом НБУ 
на дату оцінки.

Інформаційними джерелами, що застосову-
ються під час оцінки збитків, є:

– результати огляду об’єкта оцінки, що здій-
снений, зокрема із використанням технічних засо-
бів та інформаційних джерел (фотоматеріали, 
відеоматеріали, дані дистанційного зондування 
Землі та їх похідні продукти, аналітика соціальних 
мереж, існуюча публічна інформація та інше);

– ринкові дані, які застосовуються під час про-
ведення оцінки збитків: інформація про угоди 
купівлі-продажу подібного до об’єкта оцінки майна, 
ринкові ціни на подібне майно тощо;

– інформація з інших актів (звітів, висновків екс-
пертів), складених за результатами оцінки збитків;

– інші інформаційні джерела, які можуть бути 
застосовані під час оцінки збитків [17].

Під час оцінки збитків відповідно до цієї Мето-
дики необхідним є отримання визначеного законо-
давством документа, який підтверджує, що втрата, 
руйнування або знищення майна відбулася вна-
слідок збройної агресії.

Рецензування звітів про оцінку збитків 
є обов’язковим у разі, якщо об’єктом оцінки 
є майно, яке належить до державної або кому-
нальної форми власності.

Реалізація кримінального провадження та вирі-
шення його завдань забезпечуються через вико-
ристання кримінально-процесуальної форми, як 
сукупності юридичних процедур, умов та гарантій, 
які закріплені законодавчо.

Ця кримінально-процесуальна форма, згідно 
з Кримінально-процесуальним кодексом Укра-
їни, визначає регламентований порядок прове-
дення кримінального розслідування та забезпечує 
правильне виконання його завдань. Включаючи 
ретельне дотримання визначених процедур і стан-
дартів, ця форма забезпечує правоохоронним 
органам та судовим органам необхідний інстру-
ментарій для ефективного ведення кримінального 
провадження.

Система засобів, передбачених у межах кри-
мінально-процесуальної форми, охоплює важ-
ливі етапи доказового процесу, такі як збирання 
об'єктивних даних (фактів), їхнє закріплення, про-
ведення перевірок та аналіз, а також оцінювання 
зібраних доказів. Це важливо не лише для забезпе-
чення обґрунтованості та точності розслідування, 
але й для гарантування справедливості та додер-
жання прав людини під час кримінального про-
вадження. Тому питання доказів, які надає в ході 
проведення розрахунків збитків судово-економічна 
експертиза, є вирішальним в контексті результату 
судового рішення на користь постраждалих від 
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збройного нападу осіб та підприємств. Тож врахо-
вуючи критерії достовірності та обґрунтованості, 
суб’єкт оціночної діяльності складає відповідний 
звіт про оцінку збитків (таблиця 1), а судово-еконо-
мічний експерт формує висновок експерта. 

Є важливим зазначений у таблиці елемент 
«Дата проведення оцінки», оскільки дата впливає 
на судове рішення стосовно визначення розміру 
збитків з точки зору врахування цін, що існували 
за місцем виконання зобов’язань боржниками – 
на день подання до суду відповідного позову про 
стягнення збитків (ч. 3 ст. 225 Господарського 
кодексу України) [10]. 

Кримінально-процесуальним кодексом Укра-
їни предмет доказування не визначається, адже 
він може бути ширшим, ніж обставини, які підля-
гають доказуванню за статтею 91 [18]. Визначення 
поняття доказів згідно статті 73 Господарського про-
цесуального кодексу України (далі – ГПКУ) засвід-
чує правову підставу для прийняття висновків екс-
пертів в якості доказування факту вчинення збитків 
у сумі, зазначеній у Звіті про оцінку або у висновку 
експерта [19]. Стаття 98 ГПКУ визначає вимоги до 
висновку експерта як «докладний опис проведе-
них експертом досліджень, зроблені у результаті 
них висновки та обґрунтовані відповіді на питання, 
поставлені експертові, складений у порядку, визна-
ченому законодавством» [19]. Серед обмежень 
визначено норму, коли питання права не можуть 
виступати предметом висновку експерта.

У відповіді на питання, яке вирішує судово-еко-
номічна експертиза, чи підтверджуються розрахун-
ково та документально збитки у вигляді упущеної 

вигоди / реальних збитків (через втрату активів) 
у тому чи іншому розмірі, слід враховувати існу-
ючі обмеження при складанні висновків експерта. 
Так, питання дотримання відповідальними особами 
організаційно-правових вимог до проведення заку-
півлі товарів, робіт, послуг за державні кошти, пору-
шення податкового законодавства, встановлення 
винних у їх допущенні посадових і матеріально 
відповідальних осіб, визнання поточної дебітор-
ської заборгованості безнадійною не належить до 
завдань економічної експертизи [20].

Разом з тим слід враховувати, що затвер-
джені урядом Методика № 326 [11] та Методика  
№ 3904/1223 [17] визначення шкоди та обсягу збит-
ків, завданих збройною агресією конкретизують їх 
склад для державних установ та організацій і уста-
нов та підприємств недержавної форми власності 
(крім установ та організацій оборонно-промисло-
вого комплексу). Однак Методика № 3904/1223 не 
охоплює всіх показників, передбачених Постано-
вою КМУ № 326, наприклад в частині розрахунку 
вартості втрачених фінансових активів та втрат від 
неоплачених товарів, робіт і послуг, наданих та спо-
житих на тимчасово окупованих територіях. Отже, 
такі прогалини створюють методологічні підстави 
для неповного або неточного обрахунку вартості 
збитків, які має відшкодувати країна-агресорка. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Розбудова системи справедливого від-
шкодування майнових збитків, шкоди життю та 
здоров’ю в Україні, що включає накладання на 
винну особу – країну агресорку витрат, дозволить 
максимально компенсувати кожному українцю, 

Таблиця 1
Характеристика елементів звітності про оцінку збитків

№ Елементи Характеристики
1. Підстава Договір або рішення суду. Процес призначення визначений Кримінально-процесуальним 

кодексом України та може бути проведений у рамках кримінального розслідування або під 
час розгляду цивільних справ. 

2. Цілі Звіту Як доказ відповідно до обставин, що підлягають доказуванню, окреслено у ст. 91 КПК України;
з метою подання позову до міжнародних судів.

3. Дата 
проведення 
оцінки

Визначена завданням на проведення оцінки збитків або згідно договору, дата передує або 
збігається з датою подання позову до суду, однак не може бути раніше, ніж 24 лютого 2022 року;
з урахуванням ч. 3 ст. 225 Господарського кодексу України на день подання до суду 
відповідного позову.

4. Структура 
Звіту

Опис об’єкта оцінки; 
стислий опис характеру та ступінь пошкоджень майна, з посиланням на наявні 
підтверджувальні матеріали; 
мету оцінки, вид вартості та дату, на яку проведено оцінку; 
використані вхідні дані та джерело їх отримання; 
аналіз достовірності та достатності наявної вхідної інформації для виконання оцінки; 
припущення, на які спирався оцінювач під час проведення оцінки; 
оціночні процедури, що були застосовані під час оцінки; 
висновок про вартість; 
дату складання звіту про оцінку збитків.

5. Форма та 
термін дії

Повна або стисла форми. 
Звіт дійсний до моменту відшкодування збитків

Джерело: складено автором за матеріалами [8; 10; 11; 17]
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підприємству та державі завдані збитки та страж-
дання, стане вагомим внеском у забезпечення 
міжнародних правових норм. 

У дослідженні запропоновано організаційний 
та методичний підходи до питання проведення 
судово-економічною експертизою розрахунку 
збитків від збройної агресії рф, підданий аналітич-
ній оцінці правового статусу. Обґрунтовано доціль-
ність використання методичного забезпечення 
розрахунку шкоди та збитків для цілей виконання 
судово-економічної експертизи в рамках меха-
нізму їх компенсації. Подальші дослідження спря-
мовані на вивчення правових імперативів функ-
ціонування процесу відшкодування збитків для 
відновлення майна, фінансування реконструкції 
та реабілітації постраждалих територій, включа-
ючи будинки, школи, лікарні, критичну інфраструк-
туру, що створить стримуючий фактор проти май-
бутніх актів агресії.
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В статті проведено дослідження сучасного стану туристичної індустрії в умовах вій-
ськового стану. Показники туристичної індустрії зазнали погіршення ще з часів пандемії  
COVID-19, але значне падіння відбулось після повномасштабного вторгнення РФ на тери-
торію України. Проведено аналіз динаміки діяльності основних підприємств туристичної 
індустрії України, за всіма показниками відбувається значне падіння, скорочується чисель-
ність підприємств туристичної індустрії, люди втрачають робочі місця. Серед українців у  
2023 році поступово починає відновлюватися внутрішній туризм, люди обирають відпочи-
нок на Заході країни. На основі визначення основних проблемних місць туристичної індустрії, 
запропоновано основні напрями її відновлення та розвитку в повоєнні часи. Особлива увага 
має бути з боку держави, а саме формування нових туристичних продуктів, просування 
України на міжнародному туристичному ринку.
Ключові слова: туризм, туристична індустрія, аналіз показників, перспективи розвитку, 
повоєнний період. 

The article examines the current state of the tourism industry under martial law. The indicators of the 
tourism industry have been deteriorating since the time of the COVID-19 pandemic, but a significant 
drop occurred after the full-scale invasion of the Russian Federation into the territory of Ukraine. As 
a result of military operations, many cultural, architectural and religious monuments were destroyed, 
access to some objects was lost as a result of the occupation. An analysis of the main enterprises of 
the tourism industry of Ukraine was carried out, including travel agencies, tour operators, entities pro-
viding other reservation services and related activities, and temporary tourist accommodation facilities. 
The dynamics of their number over the past five years, the dynamics of their income from sales and 
the dynamics of the number of employees have been determined. According to all indicators, there is 
a significant drop, the number of enterprises in the tourism industry is decreasing, people are losing 
their jobs. In 2023, the tourism industry gradually began to recover, as evidenced by the increase in 
tax revenues for 9 months of 2023, the largest amount of revenues falls on the Western regions and 
the city of Kyiv. Among Ukrainians, in 2023 domestic tourism is gradually starting to recover, people 
are choosing to rest in the West of the country. The most common are sanatorium tours, tours to the 
Carpathians and ski holidays. The tourist industry of Ukraine had a number of problems even before 
the start of hostilities, among which the main ones were the imperfect state policy in the field of tourism, 
poorly developed infrastructure and the level of service provision, and the neglected state of natural 
resources. Based on the definition of the main problem areas of the tourism industry, the main direc-
tions of its recovery and development in post-war times are proposed. It is proposed to develop new 
tourist products, improve and develop the tourist infrastructure, form special programs for the promo-
tion of the tourist product on the international market, and create tourist clusters in the regions. Special 
attention should be paid by the state to the formation of new tourist products, promotion of Ukraine on 
the international tourist market.
Key words: tourism, tourism industry, analysis of indicators, development prospects, post-war period.

Постановка проблеми. Туристична індустрія 
України протягом багатьох років розвивалася 
та мала фундаментальне економічне значення 
для багатьох регіонів України. Першого значного 
удару туристична індустрія України зазнала під 
час пандемії COVID-19 та пандемічних обмежень. 
Проте, після відкриття кордонів та зняття каран-
тинних обмежень туристична індустрія почала 
поступово відновлюватися. Наступного значного 
удару, туристична індустрія України зазнала після 
повномасштабного вторгнення РФ, що спричи-
нило кардинальні безпрецедентні зміни в умовах 
життя України.

 Сфера туризму зазнала значного скорочення 
з початком воєнного вторгнення. Туристична інду-
стрія країни наразі є однією з найбільш постраж-
далих, оскільки у зв’язку з війною неможливе її 
нормальне функціонування, розвиток та вдоско-

налення. Значної шкоди зазнали і деякі туристичні 
об’єкти країни, туристичні міста та інфраструк-
тура. Актуальною стає потреба в дослідженні 
сучасного стану туристичної індустрії і розробка 
напрямів розвитку туризму у військових умовах та 
після воєнний час.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Туристична індустрія з приводу її постійного роз-
витку та вдосконалення завжди була популярною 
темою для дослідження. Стан туристичної інду-
стрії в умовах війни та подальший її розвиток має 
відображення в роботах багатьох авторів. Так, 
наприклад, Кізюн А.Г, Гуцал Л.А. та Цукран І.М., 
проводячи аналіз туристичної індустрії України 
в умовах війни, визначають втрати туристичної 
галузі країни від проведення військових дій та 
систематизують умови і чинники для її розвитку 
в після воєнні часи [4, с. 79].
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Науковець Грищенко С. робить акцент на тому, 
що в після воєнний період важливим є питання 
розвитку туризму не лише у туристично-прива-
бливих регіонах, а й в країні в цілому. Такі автори 
як Васильєва О.О., Домашенко С.В. аналізують 
міжнародний досвід відновлення туризму у після 
воєнний період та пропонують заходи, які варто 
здійснити в першу чергу для розвитку туризму 
в Україні [1, с. 186].

Моца А., Шевчук С., Середа Н. також досліджу-
ють питання відновлення туристичної галузі Укра-
їни у після воєнні часи та пропонують використо-
вувати досвід зарубіжних країн для відновлення 
туристичної індустрії і розвивати такі напрямки, як 
ділової, освітній, зелений, медичний та військовий 
туризм, розробляти заходи підтримки суб’єктів 
туристичної індустрії [5].

Слатвінська Л. та Тичина П. аналізують сучас-
ний стан суб’єктів туристичної діяльності та визна-
чають необхідність диверсифікації та динамічності 
туризму для відновлення минулих тенденцій роз-
витку, та пропонують розвиток туризму за стан-
дартами ЄС [7, с. 77].

На сьогодні набувають особливої актуальності 
дослідження сучасного стану туристичної індустрії 
України в умовах кризи спричиненої військовою агре-
сією РФ та визначення напрямів і перспектив віднов-
лення щодо подальшого її розвитку у повоєнні часи.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є визначення сучасного стану туристичної інду-
стрії України та напрямів її відновлення і розвитку 
в повоєнний період.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Туристична індустрія це суб’єкти господарювання, 
діяльність яких тим чи іншим чином пов’язана із 
створенням, збутом та споживанням туристич-
ного продукту. Туристична індустрія робить не 
лише економічний, але соціальний ефект на наці-
ональну економіку, оскільки приносить не лише 
податкові надходження до бюджету, але і створює 
робочі місця. Туристична індустрія в Україні пере-

бувала в стані свого поступового розвитку після 
набуття Україною своєї незалежності.

Проте, спочатку негативний ефект на поступо-
вий розвиток туристичної індустрії в країні здій-
снила пандемія COVID-19, а з початку 2022 року 
військова агресія РФ проти України призвела до 
кризи в роботі підприємств туристичної індустрії. 

Розвиток туризму в країні майже зупинився 
на деякий час, завдано шкоди туристично-рекре-
аційній інфраструктурі, так за даними Держав-
ного агентства з розвитку туризму зруйновано 
понад 1800 об’єктів культури, 348 об’єктів спорту, 
352 релігійні споруди, 169 об’єктів туризму. Наразі 
втрачено доступ до таких туристичних об’єктів, 
як: Кінбурнська коса, Олешківські піски, Джарил-
гач, об’єкти на узбережжі Азовського моря. Стали 
неможливими відпочинок на озерах Волині та 
проведення сплавів по ріках Національного при-
родного парку Прип’ять-Стохід з приводу того, 
що прикордонні території з Білоруссю тимчасово 
заміновані [3].

Для визначення сили негативного ефекту на 
туристичну індустрію від військової агресії РФ 
на території України проведемо аналіз динаміки 
основних показників її діяльності. В першу чергу, 
варто дослідити динаміку іноземних громадян, які 
відвідували Україну (рис. 1).

Аналіз динаміки чисельності іноземних грома-
дян, які в’їхали в Україну за останні п’ять років пока-
зав, що у 2020 р. в зв’язку з пандемічним обмежен-
нями до України в’їхало лише 3382097 іноземних 
громадян, що у порівнянні з попереднім 2019 р. 
на 10327465 осіб менше, тобто зменшення відбу-
лось в три рази. У 2021 р. ситуація почала покра-
щуватися, але у 2022 р. чисельність іноземних 
громадян, які відвідали Україну зменшилась до 
2307156 осіб, в більшості це були волонтери, жур-
налісти, представники міжнародних організацій. 

Досліджуючи сучасний стан туристичної інду-
стрії в умовах сьогодення варто розглянути і зміну 
кількості туристичних агентств, туристичних опе-
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Рис. 1. Динаміка чисельності іноземних громадян,  
які в’їхали в Україну у 2018–2022 рр., осіб

Джерело: складено автором на основі [6]
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раторів та суб’єктів з надання інших послуг із бро-
нювання та пов’язаною з цим діяльністю за останні 
п’ять років (рис. 2).

Дивлячись на рис. 2, бачимо, що пандемія 
COVID-19 хоча і призвела до скорочення чисель-
ності туристичних агентств, туристичних опера-
торів та суб’єктів з надання інших послуг броню-
вання та пов’язаною з цим діяльністю у 2020 р. 
порівняно із 2019 р., проте не так сильно, як це 
сталося у 2022 р. після початку військових дій на 
території України. Так, чисельність туристичних 
агентств скоротилась до 6761 одиниць, порів-
няно з попереднім 2021 р. скорочення відбулось 
на 22,7%, припинило свою діяльність 1990 турис-
тичних агентств на території України. Станом на 

кінець 2022 р. на території України нараховува-
лось 716 туристичних операторів, порівняно із 
2021 р. скорочення становило 37,2%, припинили 
свою діяльність 425 туристичних операторів. Сто-
совно суб’єктів з надання інших послуг з броню-
вання та пов’язаною з цим діяльністю, то станом 
на кінець 2022 р. на території України ї нарахову-
валось 952, порівняно з минулим роком їх чисель-
ність зменшилась на 14,4%, припинило свою 
діяльність 160 суб’єктів.

Таке значне скорочення туристичних агентств, 
туристичних операторів та суб’єктів з надання 
інших послуг із бронювання та пов’язаною з цим 
діяльністю призвело і до значного зниження обся-
гів їх реалізації (рис. 3).
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Аналіз динаміки обсягів реалізації туристичних 
агентств за останні п’ять років, показав що зни-
ження обсягів відбувалося у 2020 р. в зв’язку з пан-
демічними обмеженнями до рівня 2564,0 млн. грн. 
Проте вже у 2021 р. відбулось їх зростання майже 
в два рази, але у 2022 р. обсяги реалізації впали 
до рівня 1014,0 млн. грн. Обсяги реалізації турис-
тичних операторів у 2021 р. після пандемічних 
обмежень були найбільшими за останні п’ять років 
та дорівнювали 10990,0 млн. грн. але у 2022 р. 
вони впали до 1725,0 млн. грн. тобто в п’ять разів. 
Обсяги реалізації суб’єктів з надання інших послуг 
із бронювання та пов’язаною з цим діяльністю 
у 2022 р. впали до рівня 771,0 млн. грн., порівняно 
із 2021 р. вони дорівнювали 1864,0 млн. грн. 

До туристичної індустрії напряму належать 
засоби розміщення туристів, на рис. 4 подано дина-
міку їх чисельності за видами в останні п’ять років. 

За даними з рис. 4 можна зробити висновок, 
що чисельність всіх видів засобів розміщення 
у 2022 р. значно зменшилась. Так, чисельність 
готелів та подібних засобів тимчасового роз-
міщення у 2022 р. становила 4082 одиниці, 
припинив свою діяльність порівняно із 2021 р. 
821 заклад. Інші засоби тимчасового розміщу-
вання у 2022 р. порівняно із 2021 р. скоротились 
на 113 закладів, у 2022 р. їх функціонувало вже 
лише 258 одиниць. Суб’єкти з надання місць кем-
пінгами та стоянками для житлових автофургонів 
і причепів у 2022 р. за своєю чисельність зменши-
лись до 30 суб’єктів.

Для аналізу сучасного стану туристичної інду-
стрії в Україні варто дослідити і зміну чисельності 
працівників основних підприємств в туристичної 
індустрії країни. Так, аналіз динаміки чисельності 
працівників туристичних агентств, туристичних 
операторів та суб’єктів з надання інших послуг із 
бронювання та пов’язаною з цим діяльністю пока-
зав наступне (рис. 5).

Чисельність працівників туристичних агентств 
у 2022 р. порівняно із до пандемічним 2019 р. ско-
ротилась майже вдвічі, та становила 8851 особа. 
Чисельність працівників туристичних операторів 
у 2022 р. зменшилась до 3289 осіб, що у порів-
нянні з 2019 р. майже вдвічі. Чисельність праців-
ників суб’єктів з надання інших послуг із броню-
вання та пов’язаною з цим діяльністю скоротилась 
у 2022 р. до 1778 осіб, порівняно із 2019 р. скоро-
чення становить майже 40%.

Стосовно динаміки чисельності працівників 
в закладах тимчасового розміщення, то тут теж 
простежується значне скорочення чисельності 
працівників у 2022 р., що є наслідком закриття зна-
чної кількості закладів (рис. 6).

Отже, якщо у 2019 р. чисельність працівни-
ків готелів і подібних засобів тимчасового розмі-
щування становила 36833 особи, то у 2022 р. їх 
чисельність скоротилась до 23380 осіб, тобто на 
36,5%. Чисельність працівників суб’єктів з надання 
місць кемпінгами та стоянками для житлових 
автофургонів та причепів у 2022 р. скоротилась 
до 53 осіб. Чисельність працівників інших засобів 
тимчасового розміщування у 2022 р. становила 
580 осіб, проте лише у 2021 р. їх чисельність була 
2433 особи, тобто скорочення становить 76,1%. 

 Проведений аналіз чисельності основних 
суб’єктів діяльності туристичної індустрії Укра-
їни, динаміки їх доходу від реалізації та чисель-
ності працівників, говорить про значне скорочення 
галузі. Значне зменшення за останні п’ять років 
відбулось саме у 2022 році, після початку військо-
вої агресії РФ проти України в лютому. Це нанесло 
значний удар на підприємства туристичної інду-
стрії, багато людей залишилось без роботи.

Показником стану туристичної індустрії можна 
вважати податкові находження від туристичної 
галузі. Державне агентство з розвитку туризму 
дослідило динаміку податкових надходжень по 
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областях за перші 9 місяців 2023 року та порів-
няло їх з аналогічними періодами попередніх 
років. Загальні податкові надходження за 9 місяців 
2021-2023 рр. подані на рис. 7.

Якщо за 9 місяців 2021 р. сума податкових 
надходжень від туристичної галузі становила 
1779,0 млн. грн., то за аналогічний період 2022 р. вона 
зменшилась на 595,0 млн. грн. до 1184,0 млн. грн. 

Зменшення надходжень в першу чергу пов’язано 
з проведенням військових дій на території України. За 
9 місяців 2023 р. загальні податкові надходження від 
туристичної галузі України становили 1323,6 млн. грн., 
зростання в порівнянні з 2022 р. на 139,6 млн. грн., 
певним чином ситуація покращується. 

У 2023 р. почав відновлюватися внутрішній 
туризм, українці почали їздити на відпочинок 
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в Західну Україну. Зростає популярність санатор-
них турів в середині країни, зменшується трива-
лість подорожей, змінюється і портрет україн-
ського мандрівника.

Згідно до опублікованих даних, у 2023 році  
серед українців, які подорожують в середині 
країни перше місце посідають саме санаторні 
тури – 44,4%, другу сходинку займають подорожі 
до Карпат – 29%, третє місця посідають тури на 
гірськолижні курорти – 19,5% [2].

Зрозуміло, що загальне покращення ситуа-
ції в сфері туристичної індустрії країни можливо 
лише після перемоги. В Україні ще і до війни про-
стежувалась низка факторів, які мали негативний 
вплив на туристичну індустрію та розвиток туризму 
в країні. В першу чергу, це недосконала державна 
політика в сфері туризму та подорожей. По-друге 
недостатньо розвинута інфраструктура та рівень 
надання послуг. По-третє, занедбаний стан при-
родних ресурсів. 

Проте вже сьогодні варто окреслити ті фактори, 
які будуть сприяти розвитку туристичної індустрії 
в крані. Серед основних таких факторів можна 
виокремити: 

– розробка нових туристичних продуктів та про-
сування їх на європейському ринку (наприклад, 
маршрутів по місцям бойових дій);

– покращення та розвиток туристичної інфра-
структури та доведення її стану до європейських 
стандартів;

– формування спеціальних програм просу-
вання українського туристичного продукту на між-
народному ринку;

– розробка на державному рівні заходів щодо 
залучення іноземних інвестицій в туристичну інду-
стрію країни;

– створення кластерів як об’єктів стратегіч-
ного регулювання розвитку туристичної індустрії 
в Україні;

– вдосконалення візового режиму та умов пере-
тину кордону;

– підвищення якості сервісу та впровадження 
європейських стандартів якості на підприємствах 
туристичної індустрії;

– формування позитивного іміджу України 
в очах міжнародних туристів.

Висновки з проведеного дослідження. 
Туристична індустрія України має значний потен-
ціал для розвитку і є джерелом значних податко-
вих надходжень в країні. Сфера туризму в останні 
десятиріччя в країні динамічно розвивалась, Укра-
їна ставала все більш відомою на світовому турис-
тичному ринку. Проте, розпочата війна РФ проти 
України на почату 2022 року зробила свої корек-
тиви та спричинила значний негативний вплив не 
лише на розвиток, а на існування деяких підпри-
ємств туристичної індустрії країни. 

В 2023 році поступово почав відновлюватися 
внутрішній туризм в Україні, люди обирають для 
відпочинку Захід, про що говорить і зростання 
податкових надходжень від західних областей 
України за 9 місяців 2023 року. Питання поступо-
вого відновлення та подальшого розвитку турис-
тичної індустрії в країні має розглядатися на 
вищому рівні, оскільки ця сфера акумулює значні 
надходження до бюджету, створює робочі місця, 
сприяє розвитку інфраструктури міст. Отже, голо-
вним завдання в повоєнні часи має бути залу-
чення іноземних інвестицій в туристичну індустрію 
країни, підвищення якості надаваних послуг від-
повідно до європейських стандартів, створення 
нових туристичних продуктів, розробка програми 
просування та формування позитивного іміджу 
України на світовому туристичному ринку. 
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У статті досліджено актуальні проблеми розвитку вітчизняного туристичного ринку в 
повоєнний період. Визначено, що майбутнє туризму України пов’язано з розвитком нішевих 
видів туризмі, відповідно встановлено сутність даної форми туризму, критерії для визна-
чення ніш, способи та шляхи їх формування, окреслено проблеми, з якими доводиться сти-
катися в процесі їх організації. У повоєнній Україні доцільно розвивати такі види нішевого 
туризму, які відповідають європейський тенденціям розвитку туризму та враховують пово-
єнний стан країни. Українські реалії включають: створення концепції меморіалізації пам’ятних 
місць, розробка туристичних маршрутів пам’яті, пов’язаних із виборюванням незалежності; 
формування унікальних туристичних дестинацій та туристичного продукту у регіонах. 
Серед пріоритетних видів нішевого туризму виділено культурний, лікувально-оздоровчий, 
реабілітаційний, інклюзивний, «темний» туризм та пов’язані з ним маршрути пам’яті.
Ключові слова: нішевий туризм, повоєнний туризм України, макро- та мікроніші, «темний» 
туризм, культурний туризм, лікувально-оздоровчий туризм, реабілітаційний туризм, інклю-
зивний туризм.

The article examines the current problems of the development of the national tourism market in the 
post-war period. It is determined that the future of tourism in Ukraine is associated with the devel-
opment of niche tourism types, accordingly, the essence of this form of tourism, criteria for identify-
ing niches, methods and ways of their formation are established, and problems encountered in the 
process of their organization are outlined. In post-war Ukraine, it is advisable to develop such types 
of niche tourism that correspond to European tourism development trends and take into account 
the post-war state of the country. European trends include promoting unknown tourist destinations; 
increasing attention to education and training of tourism professionals; cooperation with governments 
and the private sector for cultural exchange. Ukrainian realities include creating a concept of memo-
rializing historic places, developing memory-related tourist itineraries associated with the struggle 
for independence; forming unique tourist destinations and tourism products in the regions. Post-war 
tourism development was actively discussed at the level of the State Tourism Development Agency, 
regional administrations, and local communities at the First National Tourism Summit. The result of the 
discussion is the formation of the Concept of Memorializing Historic Sites in the Kyiv region. Among the 
priority types of niche tourism, cultural, health and wellness, rehabilitation, inclusive, "dark" tourism and 
memory-related itineraries are highlighted. Cultural tourism increasingly uses elements of intangible 
cultural heritage to preserve authenticity and shape the region's image. Creative tourism is developing 
as a new paradigm of cultural tourism, increasing the role of new experiences that tourists gain from 
participating in various activities. Health tourism is at the peak of popularity due to the steady demand 
for physical and spiritual healing and rehabilitation. Local communities and entrepreneurs are involved 
in the development of inclusive tourism which corresponds to global trends and existing demand. Each 
region should already identify its macro and micro niches and develop marketing programs for their 
promotion with the involvement of the local community. To improve the quality of personnel training for 
the development of regional niche types of tourism, relevant educational disciplines should be included 
in educational programs on the various levels.
Key words: niche tourism, post-war tourism in Ukraine, macro and micro niches, dark tourism, cultural 
tourism, health tourism, rehabilitation tourism, inclusive tourism.

Постановка проблеми. Поки ЗСУ відстоюють 
право нашої держави на незалежність та народу – 
на існування, експерти кожної з галузей народного 
господарства прораховують можливі варіанти 
повоєнного розвитку даної сфери.

Питання відбудови та розвитку туристичної 
галузі у повоєнний час, стратегії та проекти глиб-
шої інтеграції України у європейський туристичний 
простір знайшли відображення в обговореннях, які 
відбувались під час проведення І Національного 
туристичного саміту в Україні. Серед актуальний 
питань, які обговорювались на панельних диску-
сіях, були наступні: необхідність концепції ство-
рення туристичних маршрутів пам'яті та меморіа-
лізації історичних подій, пов'язаних зі звитяжною 
боротьбою українців з російськими загарбниками; 
ідеї для формування унікальних туристичних дес-
тинацій та туристичного продукту в регіонах. Цим 
тенденціям цілком відповідає нішевий туризм, 
отже, майбутнє вітчизняного туристичного ринку – 
за розвитком нішевих видів туризму.

На державному рівні Україну обрано головую-
чою Європейської комісії Всесвітньої туристичної 
організації ООН на найближчі два роки. У пред-
ставленій Програмі розвитку туризму в Євро-
пейському регіоні на 2024–2025 рр. відображено 
світові тенденції розвитку туризму, а саме: акцен-
тувати увагу на просуванні маловідомих напрямків 
та залучати туристів; підвищення уваги до освіти 
та навчання фахівців туристичної галузі; співро-
бітництво із урядами та приватного сектора задля 
культурного обміну, що своєю чергою сприятиме 
взаєморозумінню між націями [1].

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Нішевий туризм розглядається як проти-
вага масовому туризму з усіма його недоліками  
(в т.ч. овертуризмом); його успішний розви-
ток науковці (P. Singh, А. Farmaki, V. Hassan [2], 
М. O’Regan [6], M. Novelli [7; 8], J. Francis-Lindsay 
[9] та інші) обґрунтовують кліматичними змінами 
та пов'язують зі сталістю, економічною вигодою 
від залучення місцевих громад, формуванням 
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іміджу дестинації та просуванням інноваційних 
туристичних продуктів, культурною ідентичністю 
та автентичністю. Увага до розвитку нішевих видів 
туризму на світовому туристичному ринку значно 
зросла з поширенням пандемії COVID-19. Серед 
найбільш перспективних називалися оздоровчий 
(health) туризм, велнес, екологічний, духовний та 
сільський туризм. 

Вітчизняні науковці (Н. Якименко-Терещенко, 
Н. Мірко, А. Моца, О. Фастовець, Н. Паньків, 
А. Чернишова, Н. Бойко, М. Висоцька та ін.) 
повоєнне майбутнє туристичного ринку України 
пов’язують з розвитком темного (пам’ятного, вій-
ськово-патріотичного, військово-історичного), 
лікувально-оздоровчого, ділового, гірськолижного, 
гастрономічного, культурно-пізнавального, психо-
логічного, освітнього, спортивного, екологічного та 
інших видів туризму; проте, які б види подорожей 
не виділялися, однозначно одне – всі вони нале-
жать до нішевих.

Водночас, у вітчизняній туризмології поняття 
«нішеві види туризму» залишаються недостат-
ньо дослідженими. Найбільш відомими є роботи 
Р. Лозовецького та І. Кучинської [3], Г. Уварової та 
Л. Мелько [4]. Більша кількість досліджень стосу-
ється проблем активізації регіонального туризму 
шляхом розвитку нішевого туризму. В зв’язку з тим, 
що науковці з туризму походять з різних дисци-
плін, простежується невпорядкованість та фраг-
ментація знань з питань нішевих видів туризму. 

Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення сутності та характерних рис нішевого 
туризму для пріоритетного розвитку в Україні 
у повоєнний час.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Нішевий туризм зародився як альтернатива 
неконтрольованому масовому туризму, який 
дозволяє забезпечити потреби туристів без руй-
нування фізичного, економічного та соціально-
культурного середовища. В різні періоди у різних 
регіонах це явище проходило під назвою «м’який / 
альтернативний / сталий / спеціалізований / еколо-
гічний туризм». 

На даному етапі термін «нішевий туризм» вико-
ристовується як збірне поняття (парасолька), яке 
означає сукупність форм та видів туризму, що, ґрун-
туючись на особливостях туристичних дестинацій та 
специфічних потребах споживачів, формують окре-
мий сегмент туристичного ринку (нішу), достатній 
для створення унікального турпродукту [4, с. 157].

Сам термін «нішевий туризм» походить з мар-
кетингу та концепції маркетингу ніші, яка була 
запозичена з екології [5, с. 901]. Ніша в туризмі – 
це спеціалізований простір на туристичному ринку, 
де пропонується унікальний турпродукт, орієнто-
ваний на вузьку спеціалізовану аудиторію. 

Питання визначення кількості ніш на туристич-
ному ринку дискутується. Згідно з М. Robinson 

та М. Novelli, не існує правил або критеріїв щодо 
того, що саме можна назвати нішевим туризмом. 
Вони запропонували розподіл на макро- і мікро-
ніші, де макроніша – це відносно великі сектори 
ринку (культурний, екологічний, сільський та місь-
кий туризм), які можна розділити на мікроніші. 
Наприклад, у складі культурного туризму науковці 
виділили наступні мікроніші: історико-культурний, 
племінний, релігійний, освітній, етнічний, науковий 
[6, с. 8]. З часом виділені ніші було переглянуто, 
і в «Довіднику з нішевого туризму» (2022 р.) названо 
наступні ніші: природний та сільський; культурний; 
темний; духовний, релігійний та велнес; соціаль-
ний та інклюзивний туризм [8]. J. Francis-Lindsay 
виділяє такі ринкові ніші: лікувально-оздоровчий, 
спортивний, релігійний, сільський, подієвий, еко-
логічний та культурний туризм [8, с. 153]. Тоді як 
M. Lotter, S. Geldenhuys та M. Potgieter визначають 
три макроринки для нішевого туризму – культур-
ний туризм, подієвий (еvent) туризм та туризм при-
родних зон (natural areas tourism), і сім мікрорин-
ків: пригодницький, екологічний, фестивальний, 
спадковий (heritage), природний (nature), релігій-
ний і спортивний туризм [9]. 

Така ситуація пояснюється динамічністю турис-
тичного ринку: мікроніша зі зростанням попиту 
може з часом вирости в макронішу та перетвори-
тися на окремий туристичний напрямок, або ж, зі 
зменшенням попиту, поступово зникнути з турис-
тичного ринку. На одній території один і той же вид 
туризму може бути макро-, на іншій – мікронішею. 

При цьому, по мірі зростання попиту, дифе-
ренціації та диверсифікації турпродукту, турис-
тична ніша може дробитися до безкінечності, що 
відповідає теорії «довгого хвоста» (The Longer 
Tail) С. Anderson. Якщо взяти за основу встанов-
лені P. Zhang, J. Wang та L. Rui шість критеріїв, 
які визначають типи туризму: мета подорожі, 
туристичні ресурси, демографічні характеристики 
туриста, місце та час подорожі, досвід (фізичний, 
матеріальний, духовний і культурний), характер 
транспортних послуг [10], в кожному сегменті чи 
ніші можна виділити значну кількість мікроніш. 
Наприклад, за географічним охопленням виді-
ляємо сільський туризм, вже в цій ніші виокрем-
люємо досвід туриста – сільський оздоровчий 
туризм; в ньому виокремлюємо нішу за характе-
ристикою туриста – сільський оздоровчий туризм 
для людей похилого віку; якщо ще додати критерій 
часу (періоду) подорожі, маємо – сільський літній 
оздоровчий туризм для людей похилого віку.

Ніші в туризмі будуються на історичних подіях 
і специфічних для місця факторах і активах, таких 
як місцева культура та етнос, імідж місця призна-
чення, природне середовище та залучення місце-
вої влади [11].

Формування ніш може відбуватися різними шля-
хами. Перший, і найбільш поширений, – орієнта-
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ція на незадоволені потреби клієнта. Туризмологи 
це явище називають також «туризм спеціальних 
інтересів» (SIT). В даному випадку досліджується 
ситуація на туристичному ринку, визначається, які 
очікування туристів залишаються незадоволені, 
і розробляється відповідна пропозиція: дівич-
вечір-тур, арт-тур тощо.

Другий шлях обирають здебільшого при фор-
муванні туристичної дестинації. В цьому випадку 
встановлюються особливі ресурси дестинації, фор-
мується унікальних турпродукт, для якого згодом 
знаходять споживача: спелеотуризм, астротуризм. 

Третій шлях найменш відомий – це створення 
унікального турпродукту, подібного до якого не 
було на ринку, і до споживання якого туриста 
потрібно ще підготувати.

Очевидно, що формування ніші може відбува-
тися кількома шляхами, ніша може пропонувати 
як один, так і декілька турпродуктів, виступаючи 
сама турпродуктом, або в складі більшого сег-
менту туристичного ринку. Ніша може форму-
ватися «зверху вниз» та навпаки, «знизу вгору». 
Наприклад, MRBTA та AMR Council, керуючись 
принципами екотуризму, започаткували в Австра-
лії екологічну сертифікацію, яка вимагала зна-
чного вдосконалення практики сталого розвитку, 
включаючи залучення аборигенів, просування 
місцевої продукції та збільшення природного капі-
талу, маючи на меті створення еко-дестинації [11]. 
Це приклад формування ніші «зверху вниз», він 
більш результативний, але може стикатися з неро-
зумінням і відсутністю підтримки зі сторони бізнесу 
чи місцевих громад. Низові способи створення 
ніші є в основному результатом ініціатив місцевих 
організацій, вони менш послідовні та успішні, але 
завжди мають значний соціальний наслідок.

Багато мікроніш в туризмі залишаються недо-
слідженими, особливо якщо вони не прибуткові; 
значна кількість досліджених ніш характеризу-
ються короткостроковим попитом. Переконання, 
що учасники ринкової ніші мають схожі риси, 
можуть бути оманливими (наприклад, пригодниць-
кий туризм, який охоплює сотні видів діяльності), 
або ж не дають чіткого розуміння цільової ауди-
торії (військовий туризмом або туризм стихійних 
лих) [6, с. 903]. 

Нішеві види туризму, незважаючи на всі свої 
переваги, порівняно з масовим туризмом, мають 
і свої складності організації, адже прибуток ця 
діяльність дає здебільшого незначний і до того ж, 
він відкладений у часі; інтерес споживача може 
бути нестійким, а на місцях недостатньо фахівців 
для організації обслуговування, тому надзвичайно 
актуальним залишається питання співпраці між 
туристичними фірмами, виробниками продукції, 
громадою та місцевими органами влади; необ-
хідність наукового супроводу та підтримки з боку 
держави. 

Приналежність певного виду туризму до ніше-
вих визначається співставленням його основних 
ознак із характерними рисами нішевих видів 
туризму: особлива (специфічна, нестандартна, 
самобутня) мета подорожі; нечисленність турис-
тичної групи чи індивідуальний туризм; невелика 
(обмежена) цільова аудиторія потенційних турис-
тів; особлива роль вражень від подорожі; низький 
рівень стандартизації нішевих туристичних про-
дуктів; можливість надання персоніфікованого 
туристичного обслуговування; забезпечення ста-
лості; підтримка, зацікавленість місцевих мешкан-
ців; більшість прибутку залишається у місцевому 
бюджеті.

Саме остання характеристика відрізняє ніше-
вий туризм від диференційованого масового 
туризму. Нішевий туризм може бути більш еколо-
гічно та соціально відповідальним, ніж масовий 
туризм, оскільки він орієнтований на збереження 
місцевих ресурсів, підтримку місцевих спільнот 
та зменшення негативного впливу на навколишнє 
середовище. Він може стимулювати економічне 
зростання у місцевих спільнотах, збереження куль-
турної спадщини, покращення екологічної ситуації 
та розвиток інфраструктури. У нішевому туризмі 
важливо враховувати думку місцевих жителів та 
залучати їх до створення туристичних програм та 
проектів. Це дозволяє зберігати культурну та соці-
альну цінність місцевості, а також створювати уні-
кальні туристичні продукти у регіонах. 

До недоліків нішевих видів туризму слід зара-
хувати наступне: досить висока вартість турпро-
дукту, обумовлена його унікальністю, трудоміст-
кістю формування та нечисленністю туристичної 
групи; наявність високого рівня ризику деяких 
видів нішевого туризму (пригодницький, екзотич-
ний); нечисленність цільової аудиторії не дозволяє 
масштабувати ці види туризму; недостатній рівень 
компетентності працівників, у тому числі фахівців 
туристичного супроводу. 

У світовій практиці існують приклади, коли 
після масштабних військових конфліктів сфера 
туризму в країні швидко відновлюється: Єги-
пет – завдяки наявності унікальних історичних 
пам’яток, морським узбережжям; Боснія та Герце-
говина – через популярність «темного» туризму; 
Хорватія та Кіпр – завдяки правильно побудова-
ним ПР-кампаніям; Грузія – завдяки іноземним 
інвестиціям для створення інфраструктури відпо-
чинку на морському узбережжі [12]. Україна запро-
шує іноземних туристів після перемоги, а наразі 
має час підготувати якісну пропозицію, продовжу-
ючи обслуговувати внутрішніх туристів. 

Науковці, представники державної влади, прак-
тики туризму виказують думку щодо активного 
розвитку «темного» туризму на звільнених тери-
торіях. Обстріляні будинки у Харкові, звільнені 
Буча та Ізюм можуть стати місцями меморіаліза-
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ції для збереження пам’яті про трагічні події, аби 
згуртувати сучасників довкола них та сформувати 
спільне сприйняття минулого. Створення мемо-
ріальних музеїв передбачає консервацію всього, 
що вціліло, і має служити живим нагадуванням 
того жаху, що відбувався. Водночас, при створенні 
меморіалів слід враховувати думку міської гро-
мади, адже більшість людей не бажають, щоб їх 
місто постійно асоціювалось із трагедією. У свою 
чергу, маршрути пам’яті можуть створюватись міс-
цями героїчного супротиву українського народу, 
військових подвигів та на честь героїв війни. При 
цьому маршрути пам’яті на честь героїв, які від-
дали життя, можуть проходити територією захід-
них областей України. Прикладом таких туристич-
них маршрутів є шлях пам’яті Юрія Руфа у НПП 
«Сколівські Бескиди» та агро-туристичний при-
хисток на г. Параска на честь Тараса Гаврили-
шина. Задля уникнення хаотичних подорожей, 
проектною групою було розроблено Концепцію 
меморіалізації пам’ятних місць у Київській області, 
планується подальша розробка сертифікованих 
програм підготовки фахівців туристичного супро-
воду для роботи на маршрутах пам’яті.

Зважаючи на значний ресурсний потенціал 
подальший розвиток отримає культурний туризм. 
Ресурси «туризму спадщини» мають матеріаль-
ний (пам’ятки, музеї) та нематеріальний (ремесла, 
обряди, гастрономія, музика, мистецтво) харак-
тер, що створює передумови для формування зна-
чної кількості видів культурного туризму [13]. Війна 
вносить свої корективи у розвиток культурного 
туризму: руйнування об’єктів матеріальної куль-
тури внаслідок ракетних обстрілів, значна кількість 
замінованих територій, втрата музеїв та музейних 
колекцій призводить до необхідності трансформа-
ції традиційних напрямів культурного туризму та 
розвитку креативного туризму. Особливим факто-
ром розвитку цього виду туризму є нематеріальні 
культурні ресурси та особистий досвід, який «про-
живають» туристи, залучаючись до різноманітних 
активностей. Після ратифікації Конвенції ЮНЕСКО 
про охорону нематеріальної культурної спадщини 
в Україні ведеться Національний перелік елемен-
тів нематеріальної культурної спадщини. Немате-
ріальна культурна спадщина проявляється у таких 
галузях: усних традиціях та формах вираження, 
зокрема в мові як носії нематеріальної культурної 
спадщини; виконавському мистецтві; гастрономії; 
звичаях, обрядах, святкуваннях; знаннях та прак-
тиці, що стосуються природи та всесвіту; тради-
ційних ремеслах [14]. Креативний туризм виступає 
як нова парадигма культурного туризму, сприяє 
розвитку туристичних напрямів, які недостатньо 
включені або взагалі не включені у туристичну 
пропозицію, базується на використанні існуючих 
турпродуктів дестинації та створює унікальний 
імідж креативної дестинації.

Культурний туризм дозволяє покращувати 
туристичну привабливість сільської місцевості, 
перетворюючи зв’язок між культурною спадщи-
ною та ідентичністю місцевих жителів у турис-
тичний продукт. Культурна спадщина є чутливим 
ресурсом, вимоги туризму можуть іноді супер-
ечити інтересам збереження спадщини, комер-
ційна діяльність перетворює спадщину на розвагу, 
створюючи загрозу для автентичності культурних 
продуктів і місцевого способу життя, що породжує 
акультурацію. Стале управління потрібне для під-
тримки балансу між внутрішньою цінністю культур-
ної спадщини та її туристичним потенціалом [15].

Внаслідок війни значної шкоди було нане-
сено не тільки інфраструктурі, але й здоров’ю 
населення. Після війни люди будуть шукати різні 
способи оздоровлення, зняття стресових станів, 
перезавантаження, що, в свою чергу, призведе 
до збільшення попиту на лікувально-оздоровчий 
та інклюзивний туризм. Лікувально-оздоровчий 
туризм, за одним з підходів, включає лікування 
(медичний туризм), оздоровлення, реабілітацію 
та відновлення. Реабілітаційний туризм визнача-
ється як один із напрямів санаторно-курортного 
туризму [16]. Незважаючи на загальну тенден-
цію до скорочення кількості санаторно-курортних 
закладів, потреба у реабілітаційному туризмі буде 
зростати у всіх верств населення.

Розвиток інклюзивного туризму, «туризму без 
бар’єрів» відповідає одночасно і світовим тенден-
ціям, і потребам українських споживачів туристич-
них послуг. Доступність потрібна не лише людям 
з інвалідністю, але й представникам маломобіль-
них груп населення. Інклюзивний туризм залеж-
ний від матеріально-технічної, інфраструктурної 
та ресурсної бази, але водночас обслуговування 
туристів є джерелом доходів для місцевих громад. 
У 2021 р. було схвалено «Національну стратегію 
із створення безбар’єрного простору в Україні на 
період до 2030 року» та довідник «Гостинність без 
бар’єрів». Інвестиції в інклюзивні трансформа-
ції об’єктів туристичної інфраструктури (заклади 
розміщення, харчування, санаторно-курортні 
комплекси) мають стати місцем співпраці органів 
державної влади, місцевого самоврядування та 
представників місцевого бізнес-середовища на 
умовах соціальної відповідальності та економічної 
доцільності.

Висновки з проведеного дослідження. 
Нішевий туризм, який зародився як альтернатива 
неконтрольованому масовому туризму, означає 
сукупність форм та видів туризму, що, ґрунтуючись 
на особливостях туристичних дестинацій та спе-
цифічних потребах споживачів, формують окре-
мий сегмент туристичного ринку (нішу), достатній 
для створення унікального турпродукту.

У повоєнній Україні доцільно розвивати такі 
види нішевого туризму, які відповідають європей-



ПРИЧОРНОМОРСЬКІ ЕКОНОМІЧНІ СТУДІЇ

178 Випуск 84. 2023

ський тенденціям розвитку туризму та врахову-
ють повоєнний стан країни. Європейські тенденції 
включають: просування маловідомих туристичних 
напрямків; підвищення уваги до освіти та навчання 
фахівців туристичної галузі; співробітництво із уря-
дами та приватним сектором задля культурного 
обміну. Українські реалії включають: створення 
концепції меморіалізації пам’ятних місць, роз-
робка туристичних маршрутів пам’яті, пов’язаних 
із виборюванням незалежності; формування уні-
кальних туристичних дестинацій та туристичного 
продукту у регіонах.

Серед пріоритетних видів нішевого туризму 
виділено культурний, лікувально-оздоровчий, реа-
білітаційний, інклюзивний, «темний» туризм та 
пов’язані з ним маршрути пам’яті.

Культурний туризм все більше залежить від 
нематеріальних елементів, таких як образ, іден-
тичність, атмосфера місця, традиції та стиль 
життя. У цьому виді туризму все активніше вико-
ристовуються елементи нематеріальної культур-
ної спадщини. Зростаюче значення нематеріаль-
ної культури також означає, що тип культурного 
туризму змінюється. Креативний туризм розви-
вається як нова парадигма культурного туризму, 
збільшуючи роль вражень та нового досвіду, який 
туристи отримують від участі у різних активностях.

Лікувально-оздоровчий туризм на піку популяр-
ності у зв’язку із стійкий запитом на оздоровлення 
(фізичне та духовне) та реабілітацію. Завдяки роз-
робленим документам до розвитку інклюзивного 
середовища туризму залучаються місцеві гро-
мади та підприємці на умовах соціальної відпові-
дальності та економічної доцільності

Перелік пріоритетних видів нішевого туризму 
буде відрізнятись в залежності від регіону. Кожен 
регіон вже зараз має визначити свої макро- та 
мікроніші, створити маркетингові програми із залу-
ченням місцевої громадськості, розвивати підпри-
ємства та залучати їх до роботи в нішах. Подаль-
шого дослідження потребують питання розробки 
маркетингових стратегій просування нішевих видів 
туризму у регіонах та якісної підготовки фахівців, 
враховуючи регіональний компонент у освітньо-
професійних програмах.
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Підписано до друку 27.12.2023. Наклад 100 прим.
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