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РОЗМІЩЕННЯ СТАТТІ

1. Вимоги щодо змісту наукової статті.
1.1. Високий науковий рівень статті.
1.2. Приймаються раніше не опубліковані наукові статті.
1.3. Автор несе відповідальність за оригінальність тексту статті (за плагіат відповідає автор).
1.4. Стаття повинна бути написана українською, російською або англійською мовою.
1.5. Автори опублікованих матеріалів несуть відповідальність за точність наведених фактів, цитат, статис-
тичних даних, власних назв, географічних назв та інших відомостей, а також за те, що в матеріалах не
містяться дані, що не підлягають відкритій публікації.
1.6. Остаточне рішення про публікацію ухвалюється Редакційною колегією, яка також залишає за собою
право на додаткове рецензування, редагування і відхилення статей.

2. Вимоги щодо оформлення наукової статті.
2.1. У статті з лівого боку має стояти індекс УДК (Регистр – «ВСЕ ПРОПИСНЫЕ»)
2.2. Ініціали та прізвище автора. Через кому після ПІБ  зазначається науковий ступінь, вчене звання, посада,
науковий заклад. (На мові статті, українською (якщо стаття не україномовна) та англійською мовою).
ORCID ID.
2.3. Назва статті (Регистр – «Как в предложениях») мовою статті, українською (якщо стаття не україномовна)
та англійською мовою.
2.4. Анотація.

2.4.1. Мовою  статті (обсяг не менш як 100 слів).
2.4.2. Англійською мовою (обсяг не менш як 1800 знаків без пробілів).
2.4.3. У статті не українською мовою обов’язкова анотація  українською мовою (обсяг не менш як

1800 знаків без пробілів).
2.5. Ключові слова (5—8 слів) мовою  статті, українською (якщо стаття не україномовна) та англійською
мовою.
2.6. Текст статті.
У  статті повинні міститись (із виділенням у тексті) такі елементи:

— постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок із важливими науковими чи практичними
завданнями;

— аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започатковано розв’язання даної проблеми і на які
спирається автор, виділення не вирішених раніше частин загальної проблеми, котрим присвячується
означена стаття;

— формулювання цілей статті (постановка завдання);
— виклад основного матеріалу дослідження з повним обгрунтуванням отриманих наукових

результатів;
— висновки з проведеного дослідження і перспективи подальших розвідок у цьому напрямі;
— список літератури;
— список літератури (References) в романському алфавіті.

Згідно з новими правилами, які враховують вимоги міжнародних систем цитування, автори статей повинні
давати список літератури в двох варіантах: один мовою  оригіналу і окремим блоком той же список
літератури (References) в романському алфавіті (harvard reference system), повторюючи в ньому в тому ж
порядку всі джерела літератури, незалежно від того, чи є серед них іноземні.
Для правильного оформлення, скористайтеся рекомендаціями http://www.economy.in.ua/d/references.doc
або замовте цю послугу в редакції (див. анкету для автора).

3. Технічні вимоги до статті.
3.1. Обсяг рукопису — 20—35 тис. знаків, включаючи рисунки, таблиці.
3.2. Стаття повинна бути виконана у форматі А-4 текстового редактора Microsoft Word for Windows (шрифт
– Times New Roman). Якщо стаття зроблена в редакторі Microsoft Word (версія 2007) і має розширенням
.docx, обов’язково потрібно відправити додатково файли статті перезбережені у формат .doc для Microsoft
Word (версія 97-2003) або .rtf. Назва файлу має відповідати прізвищу автора (наприклад: Іванов або Ivanov ).
3.3. Кількість табличного матеріалу та ілюстрацій повинна бути доречною. Цифровий матеріал подається у
таблиці, що має порядковий номер (наприклад, Таблиця 1.) і назву (друкується над таблицею посередині
жирним шрифтом). Ілюстрації також потрібно нумерувати і вони повинні мати назви, які вказуються під
кожною ілюстрацією (наприклад, Рис. 2. Переваги ефективної структуризації попиту).
3.4. Рисунки, виконані у MS Word, потрібно згрупувати; вони повинні бути єдиним графічним об’єктом. Для
рисунків, зроблених у програмі Excel, потрібно додатково до статті відправити файл Excel (2003).
3.5. Формули виконуються за допомогою вбудованого редактора формул MS Equation і нумеруються з
правого боку.
3.6. Посилання на літературу в тексті необхідно подавати в квадратних дужках, наприклад, [3, с. 35; 8, с. 56–
59], в яких перша цифра вказує порядковий номер джерела в списку літератури, а друга – відповідну
сторінку в цьому джерелі; одне джерело (зі сторінкою) відокремлюється від іншого крапкою з комою.
3.7. У статті не повинно бути переносу слів та макросів При наборі слід вимкнути автоматичний «м’який»
перенос (заборонені «примусові» переноси – за допомогою дефісу). Абзаци позначати тільки клавішею
«Enter», не застосовувати пробіли або табуляцію (клавіша «Tab»).

4. Матеріали, які потрібно подати до редакції.
4.1. Стаття, рисунки окремими файлами (якщо потрібно (див. пункт 3.4).
4.2. Анкета  (скачати на сайті).
4.3. Рецензія на статтю* (з підписом рецензента та печаткою):

— якщо автор або один із співавторів не має наукового ступеня (статті українською, російською або
англійською мовами);

— якщо в статті один автор, який не має наукового ступеня доктора наук (статті англійською мовою).
Матеріали надсилати на електронну адресу economy_2008@ukr.net

* Рецензію та витяг редакція має право запросити у автора з науковим ступенем.
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STATE POLICY OF INTENSIFICATION OF ECONOMIC DEVELOPMENT

У статті проведений аналіз значення та ролі державної політики активізації розвитку економ-

іки. Розкриті теоретичні засади впливу державних інституцій на основі використання інстру-

ментарію регулятивного впливу на функціонування економіки за умов воєнного стану. Дослід-

жені напрями впливу воєнного стану на функціонування економіки України. Доведено, що за-

лежність національної економіки від зовнішніх джерел фінансування породжує ризики, пов'я-

зані з відсутністю диверсифікації й посилює вразливість.

Визначено, що держава покликана підтримувати суб'єкти національного підприємництва,

бути активним суб'єктом світогосподарських відносин. Звертається увага на те, що на міжна-

родній арені широко використовуються неекономічні методи розв'язання підприємницьких

проблем. Зосереджено увагу на перспективних напрямах підвищення ефективності впливу

державної політики на конкурентоспроможність національних компаній на основі виваженої

державної стратегії.

На основі проведеного аналізу обгрунтовано положення про те, що нагальним проблемним

питанням розвитку економіки України є втрата її виробничо-трудового потенціалу в умовах по-

вномасштабного вторгнення країни-агресора. Пріоритетними напрямами державної економі-

чної політики мають бути модернізація виробничого потенціалу економіки та створення робо-

чих місць, а також реалізація заходів, спрямованих на збереження макроекономічної стабілі-

зації.

Доведено, що на нинішньому етапі розвитку Україні потрібна державна підтримка й активі-

зація захисту національних суб'єктів підприємництва. Зроблено висновок про те, що застосу-

вання системного та комплексного підходу на основі урахування світових трендів, оцінки впли-

ву на бізнес і суспільство, національний і локальний рівень економічної активності спроможні

забезпечити належну реалізацію державної політики активізації розвитку економіку. На основі

системного аналізу доведено необхідність активізації секторальної підтримки в Україні.

The article analyses the significance and role of the state policy of intensification of economic

development. The theoretical foundations of the influence of state institutions through the use of

regulatory instruments on the functioning of the economy under martial law are revealed. The

directions of influence of martial law on the functioning of the Ukrainian economy are studied. It is

proved that the dependence of the national economy on external sources of financing creates risks
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Проблематика аналізу місця і ролі держави у сис-

темі економічних відносин належить до однієї з цент-
ральних в економічній науці. Глибинні процеси макро-
економічної нестабільності та глобальної невизначе-
ності посилюють актуальність питання про роль держа-
ви в економіці, її відповідальність за історико-засадни-
чу перспективу країни. Економічним підгрунтям, котре
детермінує роль держави у системі забезпечення над-
ійного функціонування національної економіки, є її
участь у багатогранних відтворювальних процесах, за-
безпеченні економічного поступу країни, національної
безпеки, а також добробуту населення. Необхідністю
виконання цілої низки вкрай важливих економіко-пра-
вових, суспільно-політичних та ряду інших функцій обу-
мовлюються роль та місце держави у багатогранній си-
стемі відносин.

Загострили цілий ряд макроекономічних проблем й
реалії воєнного стану. Зростання державних видатків,
збільшення боргового навантаження на бюджет, про-
блеми в енергетичній сфері, затримки валютної вируч-
ки експортерів, закриття зовнішніх ринків капіталу для
українських компаній, блокування транспортних ар-
терій, звуження ринків збуту, збільшення потреб еко-
номіки в імпорті, нестабільність валютного курсу заго-

associated with the lack of diversification and increases vulnerability. It is determined that the State

is called upon to support national business entities and to be an active participant in world economic

relations. Attention is drawn to the fact that non-economic methods of solving business problems

are widely used in the international arena. Attention is focused on promising areas for improving the

effectiveness of the impact of public policy on the competitiveness of national companies on the

basis of a balanced state strategy.

It is proved that at the current stage of development, Ukraine cannot do without state support and

intensified protection of national business entities. It is concluded that the application of a systematic

and comprehensive approach based on the consideration of global trends, assessment of the impact

on business and society, national and local levels of economic activity can ensure the proper

implementation of the State policy of intensifying economic development. On the basis of a systematic

analysis, the necessity of intensifying sectoral support in Ukraine is proved.

The strategy of post-war recovery and modernisation of Ukraine's economy should be based on

the orientation towards joining the European space on the basis of opportunities and prospects, as

well as on overcoming peripherality in economic activity. It is promising that Ukraine retains certain

high-tech types and areas of activity, and has resource and scientific potential. First and foremost,

we are talking about developments aimed at deep processing of raw materials and establishing the

production of high-tech products in Ukraine.

The article proves that it is necessary to ensure an increase in the efficiency of the use of natural

resource potential, the formation of industries with a high degree of processing of both minerals and

agricultural products can contribute not only to qualitative changes in the structure of the economy,

increase the level of its technological development, but also accelerate the formation of powerful

production clusters with a significant number of jobs, which will help to solve the problem of

employment.

Ключові слова:  держава, економічна політика, економічне зростання, повоєнна модернізація.
Key words: state, economic policy, economic growth, post-war modernisation.

стрили й без того непрості економічні реалії. Саме тому
особливої актуальності питанням посилення ролі дер-
жави у забезпеченні стійкого економічного розвитку
надає необхідність функціонування країни в умовах воє-
нного стану.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Суперечливі засади економічного зростання на тлі
звуження природного біологічного різноманіття й по-
силення  кліматичних змін, що суттєвим чином обмежує
можливості стабільного життя домашніх господарств,
загострює проблеми виходу української економіки на
траєкторію економічного зростання, аналізує В. Геєць.
Автор обгрунтовує напрями економічної політики, що
покликана формувати стратегію розвитку національної
промисловості на інноваційних засадах [1].

Розглядає проблематику слабкості функціональної
спроможності банківської системи України у контексті
забезпечення кредитної підтримки національної  еко-
номіки в умовах воєнного стану Є. Бублик. Дослідник
розкриває парадокс стагнації банківського кредитуван-
ня в умовах стрімкого зростання показників ліквідності,
що обумовлено особливостями  застосування режиму
інфляційного  таргетування  в  Україні  під час  глобаль-
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ної нестабільності. Вчений обгрунтовує положення про
те, що такі особливості можуть бути притаманними й
іншим країнам, що застосовують режим інфляційного
таргетування. Науковець визначає основні напрями дер-
жавної політики, що покликана активізувати кредитну
підтримку економіки. Цілком очевидно, що повоєнна
модернізація і подальший розвиток України потребува-
тимуть безпрецедентної за своїми масштабами кредит-
ної  підтримки [2].

Глибоко аналізують наслідки суперечливої політики
Національного банку України І. Манцуров, А. Барвінок
та І. Столєтова. Вчені вказують на те, що доволі безпре-
цедентні регулятивні дії НБУ протягом 2022—2024 рр.
потребують докорінного перегляду. Автори розкрива-
ють причини й наслідки не завжди ефективної політики
регулятора і пропонують важливі концептуальні ідеї,
спрямовані на вдосконалення монетарного впливу на
економічну динаміку. Відповідно до сформульованих
дослідниками висновків, в Україні слід створити ме-
ханізм кредитного моніторингу, діяльність якого має
бути спрямована на оцінювання обгрунтованості рівнів
банківських ставок, що використовуються в тих країнах,
де центральні банки демонструють успішні результати
роботи [3].

А. Гриценко на системних засадах досліджує питан-
ня про те, що країни, які здійснили економічний прорив
та долучилися до числа держав з високими середньо-
душовими доходами, спиралися на формування вироб-
ництв у своїх країнах. Дослідник називає таку модель
економічного розвитку "національно укоріненим роз-
витком". Вчений аналізує зміст "національно укоріне-
ного розвитку" як основи економічної стійкості. На дум-
ку А. Гриценка, розвиток української економіки в умо-
вах воєнного стану вимагає чіткої державної стратегії,
за якої успіх залежить від системності державної еко-
номічної політики та її спрямованості на конкретні по-
казники якісних перетворень [4].

Розкриває передумови та основні детермінанти
впровадження в Україні державного стратегічного уп-
равління В. Гуменюк. Автор аналізує спроби законодав-

чого врегулювання стратегічного управління в Україні
та перешкоди щодо їхнього здійснення [5]. Цікавий
спектр проблем аналізує Т. Боднарчук. Дослідниця уза-
гальнює результати впливу європейської інтеграції на
повоєнну економічну відбудову країн Західної Європи,
напрями захисту національних інтересів, а також перс-
пективи подолання фінансово-економічної залежності
від зовнішньої допомоги. Авторка визначає, що інтег-
раційні процеси були відповіддю західноєвропейських
урядів на повоєнні загрози та суперечності [6].

Водночас проблематика аналізу напрямів впливу
держави на активізацію розвитку економіки потребує
подальших наукових досліджень.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є аналіз напрямів реалізації держав-

ної політики у контексті забезпечення економічного
зростання.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Стратегія повоєнного відновлення та модернізації

економіки України має грунтуватися на орієнтації як на
входження до європейського простору на основі мож-
ливостей та перспектив, так і на подоланні периферій-
ності в економічній діяльності. Перспективним є те, що
Україна зберігає окремі високотехнологічні види та на-
прями діяльності, володіє ресурсним та науковим по-
тенціалом. Ідеться перш за все про розробки, спрямо-
вані на глибоку переробку сировини й налагодження
виробництва високотехнологічної продукції в Україні [7;
8].

Розвиток економіки неможливий без активної дер-
жавної політики. Найбільш нагальним проблемним пи-
танням розвитку економіки України є втрата її трудово-
го та виробничого потенціалу в умовах повномасштаб-
ного вторгнення країни-агресора. У той же час нагаль-
ним питанням є утримання макроекономічної стабіль-
ності. Саме тому пріоритетними напрямами державної
економічної політики мають бути відродження та модер-
нізація виробничого потенціалу економіки та створен-

 СУЧАСНІ ВЕКТОРИ ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ   

Підвищення ефективності функціонування національних ринків 
Приплив іноземного капіталу для задоволення інвестиційних потреб  
Концентрація ринків, що може сприяти зниженню цін на товари і послуги 
 

Контроль світового ринку великими багатонаціональними корпораціями 
Ризик втрати національного контролю в економіці  
Ймовірність зниження рівня конкуренції та посилення монополізаційних тенденцій в економіці   

Застосування дистанційних форматів роботи  
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поширення шоків унаслідок розгортання кризових явищ у світовій економіці 

 
Рис. 1. Сучасні вектори економічного розвитку

Джерело: складено авторкою на основі власних досліджень та узагальнень.
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ня робочих місць, а також реалізація заходів, спрямо-
ваних на збереження макроекономічної стабілізації [2;
3; 7].

Сучасні вектори економічного розвитку у система-
тизованому вигляді наведені на рис. 1. Необхідно звер-
нути увагу на те, що розвиток економіки має грунтува-
тися на засадах інноваційності, стійкості та конкурен-
тоспроможності. Досвід ЄС у реформуванні економіки
може сприяти адаптації України до вимог застосування
передових технологічних рішень, підвищити ефек-
тивність виробництва та знизити негативний вплив на
довкілля. Завдяки інтеграції українських підприємств до
міжнародних ланцюгів постачання та використанню
стандартів Європейського Союзу українська економі-
ка зможе підвищити свою продуктивність і відповідати
міжнародним стандартам. Такі чинники сприятимуть
активізації експорту, залученню інвестицій та створен-
ню нових робочих місць, що є засадничими елементами
економічного зростання і підвищення рівня життя до-
машніх господарств. Створення робочих місць дозво-
лить зберегти заощадження домашніх господарств та
трудовий потенціал економіки. За нинішніх умов такі
заощадження більшою мірою скорочуються через втра-
ту робочих місць та пов'язаного з цим падіння реальних
доходів. Саме тому формування пропозиції робочих
місць відкриє можливості для підтримання рівня  поточ-
них доходів домашніх господарств і запобігатиме ско-
роченню їхніх заощаджень [8; 9].

Досвід повоєнної модернізації низки країн дає змогу
стверджувати про те, що ігнорування проблеми цілесп-
рямованого створення робочих місць обумовило дов-
гострокову стагнацію виробництва та виникнення хро-
нічного безробіття. Очевидно, що слід не допустити
перспективи того, щоб Україна перетворитися на поста-
чальника трудових ресурсів іншим країнам. Відсутність
активної державної політики стала на заваді відновлен-
ню  України після кризи 2014—2015 рр. Унаслідок цьо-
го наша країна збільшила своє відставання у розвитку
від країн Центральної та Східної Європи, падіння зао-
щаджень та інвестицій досягло рекордно високих по-
казників, зросли трудова міграція та безробіття, погли-
билася  деіндустріалізація економіки [8; 9; 10].

Конкретні напрями галузевої політики доцільно зо-
середити на розвиткові військово-промислового комп-
лексу і технологій подвійного призначення, ефективно-
му використанні природних ресурсів, видобуванні та
переробці вуглеводнів. Держава володіє широким ар-
сеналом інструментарію реалізації економічної політи-
ки, спроможних стимулювати створення нових робочих
місць та генерування мультиплікативний ефект в еко-
номіці. Доцільно активно використовувати державні
інвестиції у нові робочі місця в пріоритетні види діяль-
ності, стимулювати державно-приватне партнерство,
застосовувати різні форми державної допомоги су-
б'єктам підприємництва, використовувати механізм дер-
жавних гарантій за кредитами та компенсацію кредит-
них відсоткових ставок, практикувати державне замов-
лення на закупівлю товарів та послуг, активно стимулю-
вати імпортозаміщення та локалізацію виробництва,
сприяти розв'язанню проблемних аспектів логістики,
транспортної інфраструктури та енергопостачання [7;
8; 9; 10].

Вимоги воєнного стану потребують активної про-
мислової політики. Очевидно, що витрачання валютних
ресурсів на озброєння та воєнна допомога від міжна-
родних партнерів поступово скорочуватимуться. Розви-
ток військово-промислового комплексу та виробницт-
ва товарів подвійного призначення має бути головним
пріоритетом промислової політики. Відновлення та мо-
дернізація промислових об'єктів є одним з найважливі-
ших національних пріоритетів. Великі промислові під-
приємства здатні не лише пропонувати значну кількість
робочих місць, але й генерувати попит на супутні послу-
ги, що підтримує підприємницьку ініціативу суб'єктів
малого підприємництва. Відродження та модернізація
національної промисловості мають відбуватися на за-
садах її докорінного технологічного оновлення. Водно-
час лише ринкові стимули не завжди діють у високотех-
нологічних сферах, до того ж в умовах перманентних
воєнних ризиків. Для широкомасштабного інноваційно-
го процесу потрібна відповідна державна політика сти-
мулювання інновацій. Вкрай потрібно забезпечити
підвищення ефективності використання природно-ре-
сурсного потенціалу, формування виробництв з висо-
ким ступенем переробки як корисних копалин, так й
сільськогосподарської продукції можуть сприяти не
тільки якісним зрушенням у структурі економіки, підви-
щенню рівня її технологічного розвитку, але й приско-
рити формування потужних виробничих кластерів зі
значним числом робочих місць, що дасть змогу виріши-
ти проблему зайнятості населення [8; 9; 10].

На думку багатьох вчених, експертів та представ-
ників бізнес-спільноти, якраз найбільш перспективни-
ми галузями української економіки, що спроможні за-
безпечити потужний економічний ефект технологічної
модернізації, є атомна енергетика, титанове, літієве та
алюмінієве виробництво, чорна металургія, важке ма-
шинобудування, фармацевтична промисловість та ви-
робництво медичної техніки, новітні нафтохімічні вироб-
ництва з виготовлення органічних продуктів, виробниц-
тво синтетичних рідких видів палива, аграрна селекція
та генетика [7; 9; 10].

Вкрай важливим завданням національного масшта-
бу є відновлення промислової бази для забезпечення
потреб цивільного населення та збройних сил України.
Саме тому слід якнайповніше реалізувати внутрішній
потенціал промислового розвитку, зокрема, у галузях,
де наша країна має достатній ресурсний, виробничий та
науково-кадровий потенціал. Модернізація й розвиток
зазначених виробництв на високотехнологічних заса-
дах, з одного боку, спроможні забезпечити виробницт-
во продукції з високою часткою доданої вартості, а з
іншого — можуть відкрити шлях до інтеграції у гло-
бальні виробничі ланцюги на основі використання влас-
них ресурсів. Налагодження повного циклу виробницт-
ва, наприклад, продукції з титану та алюмінію є вкрай
важливим для низки галузей, серед яких аерокосмічна
промисловість, військово-промисловий комплекс, ма-
шинобудування, будівельна галузь, медична  сфера та
цілий ряд інших [8; 9; 10].

Енергетична безпека української економіки є питан-
ням національної ваги і має розв'язуватися за активної
участі держави. Актуальними напрямами при цьому є
збільшення видобутку власної вуглецевої сировини,
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будівництво підприємств з переробки вуглеводнів, роз-
виток логістичної інфраструктури постачання енерго-
носіїв. Початок повномасштабної агресії докорінним
чином змінив формат транспортування українського
експорту, що й зараз вимагає перебудови транспортної
інфраструктури під потреби максимального задоволен-
ня експортного потенціалу української економіки, а та-
кож відповідати потребам оборонного комплексу. Спро-
щення процедур проходження митного контролю також
можна віднести до заходів, що сприяють збільшенню
експортних операцій [8; 10].

Аграрному секторові України притаманний великий
потенціал для розвитку, що є доконаним фактом. Вод-
ночас підвищення ступеня та глибини переробки аграр-
ної сировини - це найважливіший напрям його стратегіч-
ної модернізації. Підприємства аграрного сектору є
достатньо конкурентоспроможними виробниками і мог-
ли б самостійно розширювати свій виробничий потен-
ціал, здійснюючи інвестиції в переробні потужності. Од-
нак звуження ринків збуту та висока ціна кредитних ре-
сурсів суттєвим чином обмежує можливості аграрних
підприємств [1; 10].

Також варто звернути увагу на те, що інституційна
зрілість є важливим компонентом конкурентоспромож-
ної економіки. Верховенство права, мінімізація корупції
та захист прав власності розширюють можливості ши-
рокомасштабного залучення інвестицій. Саме тому
інституційні перетворення в Україні слід поглиблювати.
Водночас важливими є й структурні заходи, що вклю-
чають інструменти стимулювання процесів імпорто-
заміщення і локалізації виробництва, а також державні
ініціативи щодо розвитку логістики та транспортних
шляхів. Вказані заходи дозволяють посилити фундамен-
тальну стійкість економіки до різноманітних шоків [8;
9; 10].

Стратегія структурної перебудови економіки Украї-
ни повинна базуватися на активній цілеспрямованій дер-
жавній політиці створення робочих місць і охоплювати
такі напрями, як локалізація та імпортозаміщення, ви-
робництво озброєнь та воєнна конверсія промисло-
вості, енергетична безпека, логістика та транспортна
інфраструктура, фінансова санація та реструктуризація
підприємств стратегічного значення. Започаткування

нових виробництв дозволить ефективно "прив'язувати"
грошову масу до створеної доданої вартості та генеру-
вати супутні податкові надходження. Підвищення обігу
грошей в економіці та збільшення конкурентоспромож-
них виробництв дозволить мінімізувати ризики інфляції.
Натомість створення робочих місць також слугуватиме
стимулом для повернення в Україну мігрантів [7; 8; 10].
Вкрай низькі темпи економічного зростання містять
ризики недосягнення цілого ряду важливих індикаторів,
серед яких зменшення надмірного співвідношення дер-
жавного боргу до ВВП, що генерує загрозу макроеко-
номічній стабільності (рис. 2).

Збалансований розвиток структури економіки
України потребує системного підходу, що включає
певні напрями вдосконалення структурної трансфор-
мації. Актуальним питанням є розроблення і впро-
вадження комплексної стратегії модернізації еконо-
міки, спрямованої на підвищення конкурентоспро-
можності виробництв з високим ступенем обробки
продукції та значною часткою доданої вартості. Гли-
бинні структурні трансформації покликані забезпе-
чити зміни інституцій, які впливають на функціону-
вання ринків і здатність підприємств виходити на ці
ринки. Незважаючи на низку здійснених перетворень
щодо досягнення певної макроекономічної стабілі-
зації, економіка України залишається у нестабільно-
му стані. Однією з головних проблем є вкрай низь-
кий рівень використання потенціалу зростання еко-
номіки [8; 10].

ВИСНОВКИ
Реалізація дієвої економічної політики в Україні в

умовах невизначеності, високих фінансових  ризиків,
спричинених перш за все воєнними діями, має слугува-
ти закріпленню макроекономічної стабілізації. Таким
чином, виважена та вмотивована економічна політика
разом з активізацією внутрішніх чинників економічно-
го зростання в країні  сприятимуть перемозі  України та
дозволять виконати всі вимоги  вступу  до  Європейсь-
кого Союзу. Важливими інструментами досягнення
цільових орієнтирів підвищення рівня та обгрунтова-
ності державної економічної політики мають стати ство-
рення оптимальних траєкторій активного використання
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Рис. 2. Напрями реалізації політики сприяння економічному зростанню

Джерело: складено авторкою на основі власних досліджень та узагальнень.
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Україною регулятивного інструментарію в умовах гло-
бальної нестабільності. Такі завдання потребують зу-
силь щодо дотримання вимог до збалансованості дер-
жавного бюджету, підвищення рівня зайнятості населен-
ня, покращення інвестиційного клімату при реалізації
завдань післявоєнної модернізації. Саме тому означе-
ний комплекс проблем має стати предметом подальшо-
го наукового аналізу.
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Обгрунтовано, що корисні копалини виступають важливою ресурсною складовою розвитку

нових високотехнологічних виробництв, що підвищує привабливість сфери надрокористуван-

ня для транснаціонального капіталу та урядів провідних країн світу. Встановлено, що розвідка

і освоєння корисних копалин, необхідних для розширеного відтворення високотехнологічних

виробництв, потребують залучення додаткових інвестицій, зокрема через диверсифікацію

джерел та методів фінансово-інвестиційного забезпечення модернізації та реконструкції ви-

робничо-технічної бази видобутку та первинної переробки мінеральної сировини, а також роз-

будови індустрії поводження з утвореними внаслідок переробки гірничо-рудних ресурсів відхо-

дами. Виявлено, що глобальний тренд нарощення обсягів виробництва електромобілів детер-

мінував додатковий попит на літій, що фактично створило передумови для прискореного зрос-

тання обсягів видобутку даного виду мінеральної сировини і формування нового сегменту сфе-

ри надрокористування. Встановлено, що організація видобутку запасів літію є одним з найбільш

привабливих проєктів освоєння мінерально-сировинного потенціалу України в контексті наро-

щення інвестиційних вливань у вітчизняну сферу надрокористування. Обгрунтовано, що підви-

щення інвестиційної привабливості сфери надрокористування та диверсифікація джерел інве-

стування проєктів модернізації індустрії видобутку корисних копалин в Україні вимагають удос-

коналення інституційного підгрунтя інвестиційного процесу через умонтування перевірених



Інвестиції: практика та досвід № 1/202514

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Мінеральні ресурси продовжують відігравати клю-
чову роль в системі відтворення ресурсно-виробничого
потенціалу національних господарств, незважаючи на
перехід від індустріального типу розвитку ("економіка
димарів") до постіндустріального (інформаційного). В
останні десятиліття сформувалися численні високотех-

світовою практикою залучення мінеральної сировини у господарський обіг інститутів у вітчиз-

няну архітектоніку господарського освоєння мінерально-сировинного потенціалу та охорони

навколишнього природного середовища. Встановлено, що інституційно-інвестиційні засади

організації видобутку та переробки літію в Україні мають враховувати комплекс факторів-сти-

муляторів (зростання виробництва електромобілів, стрімкий розвиток літієвої промисловості

в світі, зростання попиту на літій, подорожчання літію на світових ринках) та факторів-дестиму-

ляторів (некондиційні родовища літію, відсутність в країні технологій отримання літію з вітчиз-

няного концентрату руд, нездатність технологій інших країн переробляти український концен-

трат літію) та охоплювати комплекс інститутів інвестиційного забезпечення, котрі передбача-

ють укладання угод публічно-приватного партнерства, створення консорціуму, встановлення

спеціального режиму інвестування.

It is substantiated that minerals are an important resource component of the development of new

high-tech industries, which increases the attractiveness of the subsoil use sector for transnational

capital and governments of the world's leading countries. It is established that the exploration and

development of mineral resources necessary for the expanded reproduction of high-tech industries

require additional investment, in particular through diversification of sources and methods of financial

and investment support for the modernisation and reconstruction of the production and technical

base for the extraction and primary processing of mineral raw materials, as well as the development

of the industry for the management of waste generated as a result of processing of mineral resources.

The article reveals that the global trend of increasing the production of electric vehicles has

determined additional demand for lithium, which has actually created preconditions for accelerated

growth in the extraction of this type of mineral raw material and the formation of a new segment of

the subsoil use sector. It has been established that the organisation of lithium mining is one of the

most attractive projects for the development of Ukraine's mineral resource potential in the context

of increasing investment in the domestic subsoil use sector. It is substantiated that increasing the

investment attractiveness of the subsoil use sector and diversifying the sources of investment in

projects for modernising the minerals industry in Ukraine require improving the institutional framework

of the investment process by integrating the institutions proven by the world practice of involving

mineral raw materials in economic circulation into the domestic architecture of economic

development of mineral resource potential and environmental protection. It has been established

that the institutional and investment principles for organizing lithium production and processing in

Ukraine should take into account a complex of stimulating factors (growth in the production of electric

vehicles, rapid development of the lithium industry in the world, growing demand for lithium, rising

prices for lithium on world markets) and disincentive factors (substandard lithium deposits, lack of

technologies in the country for obtaining lithium from domestic ore concentrate, inability of

technologies of other countries to process Ukrainian lithium concentrate) and cover a complex of

investment support institutions, which provide for the conclusion of public-private partnership

agreements, the creation of a consortium, and the establishment of a special investment regime.

Ключові слова: інвестування, надрокористування, корисні копалини, літій, літієві руди, публічно-при-
ватне партнерство, угоди про розподіл продукції, інститути.

Key words: investment, subsoil use, minerals, lithium, lithium ores, public-private partnership, production sharing
agreements, institutions.

нологічні виробництва, котрі потребують застосування
різноманітних видів корисних копалин. Даний фактор
вимагає активізації здійснення додаткових геологороз-
відувальних робіт з метою розвідки та освоєння цінних
видів мінеральної сировини. І розвідка, і освоєння ко-
рисних копалин, необхідних для розширеного відтво-
рення високотехнологічних виробництв, потребують
залучення додаткових інвестицій, зокрема через ди-
версифікацію джерел та методів фінансово-інвестицій-
ного забезпечення модернізації та реконструкції вироб-
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ничо-технічної бази видобутку та первинної переробки
мінеральної сировини. При цьому підвищення інвести-
ційної привабливості сфери надрокористування та ди-
версифікація джерел інвестування проєктів модернізації
індустрії видобутку корисних копалин потребують удос-
коналення інституційного підгрунтя інвестиційного про-
цесу через умонтування перевірених світовою практи-
кою інститутів залучення мінеральної сировини у гос-
подарський обіг у вітчизняну архітектоніку господарсь-
кого освоєння мінерально-сировинного потенціалу.
Особливою резонансністю на даний момент відзна-
чається проблематика формування сучасного інстру-
ментарію інституційно-інвестиційного забезпечення ви-
добутку та переробки літію в Україні з огляду на значні
прогнозні запаси даного виду мінеральної сировини та
збільшення попиту на нього у зв'язку з прискореними
темпами виробництва електромобілів, третину вартості
котрих становлять літій-іонні акумулятори.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У пострадянський період розвитку України у
відповідні часові проміжки висловлювалися різно-
манітні підходи вчених та практиків стосовно визначен-
ня пріоритетів надрокористування, зокрема в частині
залучення вітчизняного приватного капіталу та інозем-
них інвестицій у здійснення додаткового вивчення за-
пасів корисних копалин на предмет організації їх видо-
бутку та переробки. Високим рівнем резонансності
відзначається бачення впливу мінерально-сировинного
потенціалу України та темпи соціально-економічного
піднесення фундатором вітчизняної економіки надро-
користування В. Міщенком. На його думку, з перших
років незалежності України навіювалась думка про ун-
ікальність нашої країни за ресурсними передумовами і
насамперед — мінеральними. Мається на увазі, зокре-
ма, відома публікація Дойче банку (на початку 90-х років
минулого століття) з порівняльними оцінками потенціа-
лу республік колишнього СРСР, де Україна посідала
чільне місце. Здійснювався пошук підтвердження цим
оцінкам, хоча по суті вони були дуже поверховими і, так
би мовити, механічними, тобто не заснованими на
справжній обізнаності з якістю та доступністю ресурс-
ного потенціалу України [3]. Загострення в останні де-
сятиліття глобальних інноваційних, промислових, енер-
гетичних та кліматичних викликів реанімувало додатко-
ву увагу до запасів окремих корисних копалин на тери-
торії України, зокрема паливно-енергетичних та гірни-
чо-рудних. Вторгнення на територію нашої країни рос-
ійських загарбників та тимчасова окупація територій з
високою концентрацією запасів корисних копалин уск-
ладнюють процес залучення у господарський обіг тих
видів корисних копалин, котрі можуть бути використані
в якості ресурсної бази розвитку "нових" високотехно-
логічних виробництв та в паливно-енергетичному комп-
лексі.

Просування світового господарства в нову фазу
високотехнологічного розвитку об'єктивно вимагає ви-
користання в якості ресурсної бази різноманітних видів
мінеральної сировини. На переконання Н. Баряцької,
тема мінеральних ресурсів у глобальній економіці з ог-
ляду на їхню природну обмеженість набуває стратегіч-

ного значення. Забезпеченість країни (або регіону) си-
ровиною є чинником економічної безпеки, автономності
та засобом страхування від глобальних криз. Сучасне
суспільство дедалі більше залежить від високотехноло-
гічних товарів, для яких характерне використання
рідкісних елементів [1, с. 13]. Останні тренди у високо-
технологічному сегменті розвинених економік світу
сформували додатковий попит на рідкісні види корис-
них копалин, які концентруються у країнах "третього
світу" та постсоціалістичних країнах, що створює пере-
думови для активізації інвестиційних процесів у надро-
користуванні цих країн. Водночас інвестиційний процес
у сфері здійснення геологорозвідувальних робіт та гос-
подарського освоєння мінерально-сировинного потен-
ціалу потребує формування відповідного інституційно-
го підгрунтя, котре закладе необхідні стимули для на-
рощення інвестиційних вливань у сектор надрокорис-
тування та сформує набір природоохоронних аморти-
заторів для упередження еколого-деструктивного впли-
ву господарського освоєння мінерально-сировинного
потенціалу на навколишнє природне середовище.

В останні роки найбільшої резонансності набули
підходи щодо доцільності і перспективності освоєння в
Україні родовищ літію, що водночас ставить на поря-
док денний вирішення проблеми залучення інвестицій у
названий сегмент вітчизняного сектору надрокористу-
вання. Як стверджують О. Білоус, Б. Слободян і В. Пар-
фенюк останнім часом глобальний попит на літієву міне-
ральну сировину різко зріс, що зумовлено стратегічним
значенням цього металу як екологічно безпечного,
найбільш хімічно активного і раціонального [2, с. 4].
Просування світової спільноти у нову фазу боротьби з
негативними кліматичними екстерналіями детермінує
структуру промислових виробництв, зокрема їх ключо-
вої ланки -машинобудування, в першу чергу автомобі-
лебудування. Основним детермінантом виступає відмо-
ва від традиційних вуглеводневих палив, згоряння кот-
рих призводить до прискорення процесів глобального
потепління. Даний чинник й зумовлює доцільність на-
рощення обсягів виробництва електромобілів, що, у
свою чергу, призводить до зростання попиту на літієву
сировину, яка необхідна для виробництва літій-іонних
акумуляторів.

Дане припущення підтверджує і позиція відомого
українського вченого та організатора вітчизняної науки
В. Хаустова. На його переконання, у світі внаслідок пе-
реходу на електромобілі та використання літієвих аку-
муляторів стрімко розвивається літієва промисловість.
Зростання попиту на літій призвело до різкого його по-
дорожчання на світових ринках. Ціна на карбонат літію
зараз перевищує 70 тис. дол. за тонну, хоча нещодавно
становила "лише" 13 тис. дол. Оскільки Україна є од-
нією з небагатьох країн із великими запасами літію (за
оцінками, до 10% світових запасів) і гостро потребує
ресурсів для економічного розвитку, то розмови про
перспективи розвитку літієвої промисловості тут відчут-
но почастішали [4]. Водночас в Україні не сформовані
навіть критично необхідні виробничо-технічні та інфра-
структурні передумови для виробництва літієвої про-
дукції. Також ускладнюють процес налагодження видо-
бутку літію та його переробки і об'єктивні чинники, зок-
рема унікальність українських родовищ, щодо яких у
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світовій практиці функціонування літієвої промисловості
відсутні технології видобутку. Також обмежуючим чин-
ником щодо промислового видобутку літію в Україні
виступає тимчасова окупація частини території, що зни-
жує інвестиційну привабливість проєктів господарсько-
го освоєння запасів літієвих руд.

ЦІЛІ СТАТТІ
Метою статті є обгрунтування пріоритетів форму-

вання інструментарію інституційно-інвестиційного за-
безпечення видобутку та переробки літію в Україні з
виокремленням економічних та екологічних аспектів, а
також з врахуванням кон'юнктури світового ринку
літієвої продукції та наявних об'єктивних обмежень ди-
версифікації джерел та методів інвестиційного забез-
печення розбудови літієвої промисловості в нашій
країні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Загострення екзогенних та ендогенних ризиків со-
ціально-економічного піднесення у зв'язку з вторгнен-
ням російських загарбників та тимчасовою окупацією
частини території детермінує перегляд пріоритетів гос-
подарського освоєння мінерально-сировинного потен-
ціалу та розбудови сфери надрокористування в Україні.
Унікальність запасів корисних копалин робить вітчиз-
няну сферу надрокористування за умови формування
сучасного інституційного підгрунтя однією з найбільш
привабливих для іноземних та вітчизняних інвесторів
сфер діяльності. Таке інституційне підгрунтя має охоп-
лювати традиційні для України інститути надрокорис-
тування, а також імплементацію кращих іноземних прак-
тик інституційного забезпечення участі іноземного ка-
піталу у фінансуванні проєктів, щоб гармонізувати
вітчизняні регламенти видобутку корисних копалин з
іноземними і залучити інвестиційний потенціал глобаль-
них гігантів надрокористування у вітчизняний мінераль-
но-сировинний комплекс.

Розроблення програм господарського освоєння
складових мінерально-сировинного потенціалу має ба-
зуватися на врахуванні того, що запаси багатьох видів
корисних копалин в Україні перерозвідані. Забезпе-
ченість залізними рудами (за обсягами поточного їх
видобутку) сягає 100—150 років, те ж вугілля — понад
500 років, кам'яною сіллю — понад 1000 років і т. ін.
При цьому запаси розвідано до глибини 2—2,5 км
(навіть бідні залізні руди — до глибини 800 м), умови
розробки важкі, а якість, зокрема марганцевих руд, не-
задовільна. Якщо "зняти" ефект перерозвіданості, на-
приклад, шляхом урахування лише того обсягу запасів,
які забезпечують 50-річний видобуток, то частка Украї-
ни у світовому обсязі мінеральних ресурсів буде стано-
вити 1,7—1,8%. Слід зазначити, що це немало. Це оз-
начає, що щільність мінеральних ресурсів на одиницю
площі майже у чотири рази перевищує середньосвіто-
вий показник [3].

Такий рівень щільності мінеральних ресурсів робить
нашу країну привабливою для урядів інших країн та іно-
земних підприємницьких структур в частині нарощення
обсягів інвестиційного забезпечення геологорозвіду-
вальних робіт та розбудови інфраструктури видобутку

корисних копалин і виробничо-технічної бази їх первин-
ної та поглибленої переробки. В умовах транснаціона-
лізації надрокористування та загострення глобальних
енергетичних і промислових викликів це також створює
додаткові можливості для входження у вітчизняний
мінерально-сировинний комплекс транснаціональних
корпорацій, які відзначаються високим рівнем концен-
трації інвестиційного потенціалу, що уможливлює реа-
лізацію надмірно капіталомістких проєктів освоєння
високоліквідних запасів корисних копалин.

У свій час фінансово-економічна криза 2008 року
виявила невідкладність для України завдань з подолан-
ня структурних дисбалансів в економіці і зменшення її
сировинного крену. Політика сприяння сировинному
сектору ставала все більш суперечливою за наслідка-
ми. "Голландський синдром", що консервувався завдя-
ки цьому, все більше проявляв свої негативи як в інвес-
тиційному процесі, так і загалом в макроекономічній
перспективі [3]. Нові геополітичні виклики, мілітариза-
ція глобальної економіки та перманентні воєнні ризики
реанімували вирішальну роль мінерально-сировинного
потенціалу для зміцнення обороноздатності і госпо-
дарської самодостатності економіки України. Світові
енергетичні перекоси і розвиток "нових" високотехно-
логічних виробництв в рамках функціонування трансна-
ціональних корпорацій та актуалізація унікальності Ук-
раїни в частині запасів високоліквідних корисних копа-
лин сфокусували увагу глобальних фінансових та про-
мислових гігантів на мінерально-сировинному потенці-
алі нашої країни.

В останнє десятиліття фактично було демонтовано
стереотип про те, що нарощення видобутку корисних
копалин виступає рецидивом "економіки димарів". Трен-
ди розвитку "нових" високотехнологічних виробництв
засвідчили, що мінеральна сировина потрібна не лише
для виробництва широкого спектра повсякденних то-
варів і послуг, але й для розвитку інновацій, зокрема
для розроблення більш ефективних та екологічних тех-
нологій. Пришвидшення інноваційних технологічних
циклів і швидкий поступ розвиткових країн зумовили
збільшення світового попиту на високопопулярні мета-
ли й мінерали. Забезпечення доступу до стабільних по-
стачань багатьох різновидів сировини стало серйозною
проблемою для національних і регіональних економік
з обмеженим виробництвом (наприклад, економіки ЄС),
які залежать від імпорту багатьох корисних копалин,
зокрема й критично важливої мінеральної сировини [1,
с. 13].

В останні десятиліття чітко прослідковуються тен-
денції поглинання основними глобальними гравцями,
в першу чергу Китаєм, перспективних родовищ корис-
них копалин в країнах "третього світу". Така сировин-
на експансія зумовлена потребою у розширенні ресур-
сної бази комплексу базових ланок матеріального ви-
робництва як у середньостроковій та довгостроковій
перспективі. В умовах загострення глобального про-
тистояння між східними деспотіями та демократичним
Заходом фактор забезпеченості природними ресурса-
ми, зокрема мінерально-сировинними (паливно-енер-
гетичними, гірничо-рудними, гірничо-хімічними), вис-
тупає вагомою конкурентною перевагою як в частині
цементування господарської самодостатності, так і в
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частині зміцнення обороноздатності окремих країн.
Особливо загострилася конкуренція за права володі-
ння, користування та розпоряджання родовищами
мінеральної сировини, яка необхідна для розвитку "но-
вих" високотехнологічних виробництв. Тому об'єктив-
ним явищем слід вважати факт того, що унікальність
запасів окремих видів корисних копалин перемістила
Україну у спектр інтересів основних глобальних гравців
у сфері надрокористування.

В спектрі проблем господарського освоєння перс-
пективних родовищ корисних копалин в Україні чи не
основною виступає проблема формування інституційно-
го підгрунтя інвестування проєктів видобутку літію та
розбудови сучасної літієвої промисловості. Об'єктивни-
ми передумовами нарощення інвестиційних вливань у
сферу надрокористування виступають значні запаси
літієвих руд та перманентне зростання попиту на літієву
продукцію на світових ринках у зв'язку з прискореними
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темпами виробництва електромобілів, які функціонують
на основі літій-іонних акумуляторів.

У динаміці світового виробництва літію у 2010—
2023 роках в цілому спостерігається висхідна тенден-
ція (рис. 1). Якщо у 2010—2016 роках обсяг світового
виробництва літію коливався в діапазоні 28,1—38 тис.
тонн, то у 2017—2023 роках — в діапазоні 69—180 тис.
тонн. Прискореними темпами світове виробництво літію
зростало у 2020—2023 роках. Зокрема, у 2021 році по-
рівняно з 2020 роком світове виробництво літію збіль-
шилося на 24,5 тис. тонн. У 2022 році порівняно з 2021 ро-
ком у світі обсяг виробництва літію збільшився на 39 тис.
тонн. У 2023 році порівняно з 2022 роком абсолютний
приріст світового виробництва літію склав 34 тис. тонн.
Основним детермінантом збільшення обсягів виробниц-
тва літію в останні роки стало масштабування виробниц-
тва електромобілів.

Прикметною рисою освоєння родовищ літію у світо-
вому масштабі стало зростання в останні роки бюдже-
ту геологорозвідувальних робіт щодо розвідки запасів
літієвих руд. Якщо у 2010 році бюджет геологорозвіду-
вальних робіт в частині освоєння запасів літієвих руд
становив 95 млн дол, у 2017 році — 154 млн дол, у
2019 році — 281 млн дол, у 2022 році — 473 млн дол,
то у 2023 році він зріс до рівня 830 млн дол. Тобто у
2023 році порівняно з 2010 роком фінансування геоло-
горозвідувальних робіт щодо пошуку та розвідки за-
пасів літієвих руд зросло у 8,7 разу (рис. 2).

Літій часто називають "білим золотом" для елект-
ромобілів. Легкий метал відіграє ключову роль у като-
дах усіх типів літій-іонних акумуляторів, які живлять
електромобілі. Відповідно, нещодавнє зростання впро-
вадження електромобілів підняло виробництво літію на
новий рівень. Світове виробництво літію вперше пере-
вищило 100 тис. тонн у 2021 році, збільшившись у чоти-
ри рази порівняно з 2010 роком. Більше того, приблиз-
но 90% літію приходилось лише на три країни. Тільки в
Австралії виробляється близько 50% світового обсягу

літію. На відміну від Чилі, де літій
видобувають із розсолів, австра-
лійський літій надходить із твер-
дих гірських шахт у вигляді міне-
ралу сподумену. Китай, третій за
величиною виробник, має міцну
позицію в ланцюгу постачання
літію. Поряд із розробкою
внутрішніх шахт, китайські ком-
панії за останнє десятиліття прид-
бали літієві активи вартістю
близько 5,6 млрд дол. у таких
країнах, як Чилі, Канада та Авст-
ралія. Тут також розміщено 60%
світових потужностей з перероб-
ки літію для акумуляторів [6].

Найбільші обсяги виробниц-
тва літію спостерігаються в Авст-
ралії, Чилі, Китаї, Аргентині та
Бразилії. У 2022 році Австралія
видобула 61 тис. тонн літію (зро-
стання майже на 6 тис. тонн з
55,3 тис. тонн у 2021 році) (рис. 3).
У Західній Австралії знаходить-

ся найбільша у світі літієва шахта з твердих порід (шах-
та Greenbushes), виробнича потужність якої становила
1,34 млн тонн літієвого концентрату в 2020 році, але оч-
ікується, що до 2027 року даний показник зросте при-
близно до 2,5 млн тонн на рік.

Згідно з даними GlobalData, очікується, що виробницт-
во літію в Австралії різко зросте, досягнувши 116,24 тис.
тонн у 2026 році, і це головним чином пов'язано з роз-
ширенням шахт із зростанням попиту на метал. Тобто
прогнозується, що виробництво літію у 2026 році по-
рівняно з 2022 роком в Австралії зросте майже вдвічі.
Виходячи з таких прогнозів, можна стверджувати про
високу ймовірність значного зростання в Австралії у
найближчі роки інвестиційної активності в індустрії ви-
добутку та переробки літію.

Одним з основних ареалів видобутку літію у світо-
вому масштабі виступає Південна Америка. Найбільші
обсяги літію в останні роки видобуваються в Чилі. Чилі
є частиною так званого літієвого трикутника, до якого
також входять Болівія та Аргентина. Кілька великих со-
ляних копалень розташовані вздовж пустелі Атакама та
прилеглих посушливих регіонів. Серед них Салар де
Уюні в Болівії, Салар де Атакама в Чилі та Салар дель
Омбре Муерто в Аргентині.

Водночас найбільшу активність щодо виробництва
літій-іонних акумуляторів демонструє Китай. Ця країна
відповідає за виробництво близько 75% усіх літій-іон-
них акумуляторів, які використовуються в усьому світі.
Крім того, в Китаї розташована велика частина світо-
вих потужностей з переробки літію. Хоча в даний час
він імпортує значну частину літію з Австралії. Одна з
цілей Китаю полягає в значному збільшенні внутрішнь-
ого виробництва цього металу [5]. Враховуючи експан-
сію Китаю на світовий ринок корисних копалин можна
припустити, що ця країна в найближчі роки буде основ-
ним інвестором як розбудови індустрії видобутку
літієвих руд, так і інфраструктури літієвої промисло-
вості.

61 тис тонн
46%

39 тис тонн
30%

19 тис тонн
15%

6,2 тис тонн
5%

2,2 тис тонн
2%

0,8 тис тонн
1%

0,6 тис тонн
0,8%

0,5 тис тонн
0,7%

0,7 тис тонн
1%

Австралія

Чилі

Китай

Аргентина

Бразилія 

Зімбабве

Португалія

Канада

Інші

Рис. 3. Структура світового виробництва літію

в розрізі країн у 2022 році

Джерело: побудовано на основі World Economic Forum https://www.weforum.org/
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Формування інституційно-інвестиційних засад
організації видобутку та переробки літію в Україні має,
в першу чергу, базуватися на врахуванні як факторів-
стимуляторів, так і факторів-дестимуляторів (рис. 4).
Фактори-стимулятори зумовлені як глобальними, так і
національними чинниками зростання інтересу до літієвої
продукції. Основним глобальним стимулятором додат-
кового освоєння родовищ літієвих руд виступає зрос-
тання виробництва електромобілів, які функціонують на
основі літій-іонних акумуляторів. Паралельно з масш-
табуванням виробництва електромобілів спостерігаєть-
ся трек введення додаткових потужностей у літієву про-
мисловість, що теж детермінує процеси освоєння родо-
вищ літію у різноманітних частинах світу. Враховуючи
те, що виробництво електромобілів стало глобальним
трендом можна прогнозувати перманентне зростання
попиту на літієву продукцію, що виступає сприятливою
передумовою для підвищення інтересу транснаціональ-
ного та іноземного капіталу до освоєння вітчизняних
запасів літієвих руд. Не менше значення в частині сти-
мулювання розширення ареалу освоєння родовищ
літієвих руд відіграє також чинник подорожчання літію
на світових ринках, що формує додаткові переваги ак-
тивізації інвестиційної діяльності у даному сегменті сфе-
ри надрокористування.

Обережність оцінок щодо перспективності освоєн-
ня родовищ літієвих руд визначається вагомими обме-
женнями у зв'язку з наявністю спектра факторів-дести-
муляторів, зумовлених комплексом природно-ресурс-
них, виробничо-технічних та технологічних чинників.
Вітчизняні родовища літію є некондиційними і у світовій
практиці функціонування літієвої промисловості відсутні
технології отримання літієвої продукції з подібних руд.
Відсутність технологій отримання літію з українського
концентрату руд вимагає збільшення інвестиційних вли-
вань у поглиблення досліджень, пов'язаних з розроб-
кою нових технологій, що підвищує капіталомісткість
виробництва літієвої продукції.

Поряд з наявністю комплексу факторів-дестимуля-
торів освоєння родовищ українського літію залиша-
ються також в латентному стані передумови організації
видобутку та переробки даного виду мінеральної си-
ровини. Формування організаційних та виробничо-
технічних передумов вимагає розсекречення даних
геологорозвідки родовищ часів СРСР, виконання до-
розвідки родовищ за міжнародними стандартами,
створення технології  збагачення та отримання
літієвмісної продукції з українських руд, а також за-
лучення інвестицій у розробку родовищ і виробництво
літієвмісної продукції.

Для створення перерахованих передумов видобут-
ку і переробки літію в Україні доцільним є формування
сучасного інституційного підгрунтя, яке забезпечить
умови для формування виробничо-технічних комплексів
господарського освоєння родовищ літію та забезпечен-
ня необхідної концентрації інвестиційного потенціалу.
Таке інституційне підгрунтя має охоплювати законодав-
че забезпечення укладання угод публічно-приватного
партнерства щодо дорозвідки родовищ за міжнародни-
ми стандартами та налагодження видобутку літієвих
руд. Такі угоди дадуть можливість поєднати організа-
ційний ресурс органів публічної влади та інвестиції

підприємницького сектора, зокрема підприємницьких
структур-нерезидентів. Найбільш прийнятною формою
публічно-приватного партнерства в частині налагоджен-
ня видобутку та переробки літієвих руд виступають уго-
ди про розподіл продукції. Як альтернативні форми
партнерських відносин у сфері видобутку та переробки
літію поряд з угодами про розподіл продукції розгля-
даються наступні форми: концесія, спільна діяльність та
лізинг.

Інституційною формою налагодження видобутку
та переробки літію в Україні виступає створення
консорціуму (тимчасового об'єднання вітчизняних
підприємницьких структур та підприємницьких струк-
тур-нерезидентів, фінансово-банківських та науково-
дослідних установ, проектних (інжинірингових) орган-
ізацій та інститутів геологорозвідки). Створення кон-
сорціуму є найбільш прийнятним в разі затверджен-
ня державним цільових програм освоєння родовищ
літію. Поєднання ресурсів та організаційних можли-
востей учасників такого тимчасового об'єднання
дасть змогу реалізувати як економічні пріоритети ос-
воєння родовищ літію і його первинної переробки, а
також сформувати систему екологічних амортиза-
торів для упередження еколого-деструктивного впли-
ву гірничо-видобувної діяльності на навколишнє при-
родне середовище.

Каталізатором залучення інвестицій у видобуток та
переробку літію виступить також встановлення спеціаль-
ного режиму інвестування, котрий передбачатиме інсти-
туціоналізацію податкових, кредитних, митних та май-
нових преференцій для літієво-видобувних та літієво-
переробних підприємств. Також доцільним є відпрацю-
вання інструментарію здійснення дозвільно-регламен-
тних заходів щодо початку геологічної дорозвідки, от-
римання спецдозволу на початок видобутку, розроблен-
ня технології збагачення і переробки руди, виготовлен-
ня та доопрацювання дослідно-фінансової установки
переробки літієвих руд, проєктування та будівництва
хімічного заводу з виробництва сполук літію, а також
заводу з виробництва акумуляторів.

Вагомість освоєння родовищ літію також випливає
з твердження про те, що літій виступає критично важ-
ливою корисною копалиною для України. За прикладом
розвинених країн, узаконення й застосування поняття
критичних корисних копалин може бути механізмом сти-
мулювання розвитку певних напрямів геологічного вив-
чення й видобування корисних копалин. Для цього по-
трібно затвердити перелік критичних корисних копалин
(критичної мінеральної сировини) на законодавчому
рівні й надати певні переваги та преференції (зокрема,
податкові) компаніям, діяльність яких пов'язана з гео-
логічним вивченням і видобуванням критичних корис-
них копалин в Україні [1, с. 18]. Саме фактор інституці-
оналізації податкових, кредитних, митних та майнових
преференцій як для вітчизняних, так і для іноземних
підприємницьких структур-надрокористувачів виступає
базовою інституційною передумовою нарощення та
диверсифікації джерел інвестиційного забезпечення
становлення вітчизняної літієвої промисловості, зокре-
ма виробничо-технічної бази видобутку літію, його пер-
винної переробки і виробництва готової літієвої про-
дукції.
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ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Рівень забезпеченості мінерально-сировинними ре-
сурсами та доступність родовищ корисних копалин ви-
ступає запорукою господарської самодостатності та
обороноздатності окремих країн, незважаючи на про-
сування світової економіки з фази "економіки димарів"
у фазу постіндустріального (інформаційного) розвитку.
З огляду на це актуалізувалася увага глобальних фінан-
сових та промислових акторів до мінерально-сировин-
ного потенціалу України. Серед складових мінерально-
сировинного потенціалу, які відзначаються високим
рівнем привабливості для іноземних інвесторів, слід
виокремити запаси літієвих руд. Таке твердження вип-
ливає із глобального тренду прискореного зростання
обсягів виробництва літію у зв'язку з нарощенням мас-
штабів виробництва електромобілів, де використову-
ються літій-іонні акумулятори, а також у зв'язку з бага-
торазовим збільшенням бюджету геологорозвідуваль-
них робіт щодо розвідки, дорозвідки та освоєння за-
пасів літію. Тому й визріла необхідність у розробленні
інструментарію інституційно-інвестиційного забезпечен-
ня видобутку та переробки літію в Україні. Такий інстру-
ментарій має базуватися на комплексі передумов (роз-
секречення даних геологорозвідки родовищ корисних
копалин, виконання дорозвідки родовищ літію за міжна-
родними стандартами, створення технології збагачен-
ня та отримання літієвовмісної продукції, залучення
інвестицій у розробку родовищ літієвих руд і виробниц-
тво літієвої продукції) та охоплювати інституційні фор-
ми інвестиційної діяльності, зокрема угоди публічно-
приватного партнерства (угоди про розподіл продукції,
концесія, спільна діяльність, лізинг), створення консор-
ціуму та спеціальний режим інвестування (надання по-
даткових, кредитних та митних преференцій операто-
рам освоєння родовищ літієвих руд та виробникам
літієвмісної продукції).
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зростання нестабільності зовнішнього середовища підвищує потребу підприємства у формуванні чіткої

стратегії розвитку. Наголошено, що стратегічна ефективність підприємства характеризується співвідно-

шенням між результатами діяльності та витратами або ресурсами, які залучені для досягнення цілей та

визначає перспективи функціонування й розвитку підприємства у довгостроковій перспективі.

Виокремлено, що система управління підприємством формується під впливом зовнішніх та внутрішніх

чинників, які диктують підвищені вимоги до компетентностей менеджменту, а синергетичний ефект

управлінської праці визначається узгодженням місії та цілей підприємства, оптимізацією організацій-
ної структури, використанням інноваційних підходів в процесах планування та фінансування діяльності,

впровадженням креативних методів управління з метою адаптації підприємства до можливостей та

загроз середовища. Визначено, що основним елементом потенціалу підприємства виступає кадровий

потенціал, який представлений сукупністю здібностей, компетенцій і можливостей кадрів ефективним

та оптимальним шляхом забезпечити здійснення місії і досягнення цілей підприємства. Наголошено,

що ефективність кадрового потенціалу значно підвищується, коли підприємство проводить кадровий

аудит та аналізує власні кадрові резерви.

Найбільш дієвим інструментом вирішення проблеми кадрового голоду на підприємстві є викорис-

тання логістичного підходу в управлінні персоналом на перспективу. Кадрова логістика сприяє забез-

печенню стратегічних, тактичних та оперативних цілей підприємства за рахунок формування ефектив-

ного (з точки зору зниження загальних витрат і підвищення продуктивності праці) управління персона-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Війна в Україні спричинила масштабні вимушені
міграційні потоки кадрів за кордон, що стало значним
викликом для українського ринку праці. За даними Уп-
равління Верховного комісара ООН у справах біженців
станом на 01.12.2024 р. у світі налічується 6,8 мільйона
українських біженців, з них — 6,2 мільйона зареєстро-
вано в Європі та ще 560 тисяч громадян за її межами. В
Німеччині нині тимчасовий захист мають 1,2 млн ук-
раїнців, у Польщі — 970 тисяч наших громадян. Протя-
гом третього кварталу кількість українців, які виїхали
за кордон, збільшилася майже на 200 тисяч, і цей про-
цес тривав на початку четвертого кварталу [1]. За попе-
редніми розрахунками, для того, щоб забезпечити що-
річне зростання ВПП до 2030 року на 7% нам потрібно
4,5 мільйона працівників додатково [2].

Причинами зростання кількості українців, які виїжд-
жають із країни є тривалі відключеннями електроенергії,
ризик відсутності опалення взимку, проблеми із житлом,

лом, а також відповідними потоками фінансових витрат на утримання персоналу та джерел інформації

щодо особистих даних працівників, звітності про обсяги виконаних завдань, яка призначена для прий-

няття кадрових управлінських рішень. Автори дійшли висновку, що матеріальне заохочення не єдиний
мотиваційний стимул для співробітників. В умовах війни особливого значення для працівника набуває

відчуття комфорту та підтримки, причетності до важливої справи, можливості для навчання та профес-

ійного зростання, яке супроводжується створенням безпечного та лояльного робочого середовища.

The article studies efficiency of use of HR logistics and innovative methods of motivation in enterprise

potential management to achieve long-term goals. It is indicated that the growth of instability of the external

environment increases the need of the enterprise to form a clear development strategy. It is emphasized that

the enterprise strategic efficiency is characterized by the ratio between the performance results and the

costs or resources involved in achieving the goals and determines the prospects for the functioning and

development of the enterprise in the long term.

It is highlighted that the enterprise management system is formed under the influence of external and internal

factors that dictate increased requirements for management competencies, and the synergistic effect of
managers' work determined by the coordination of the mission and goals of the enterprise, optimization of

the organizational structure, use of innovative approaches in the processes of planning and financing activities,

introduction of creative management methods in order to adapt the enterprise to the opportunities and threats

of the environment. It is determined that the main element of the enterprise's potential is the human resources

potential, which is represented by a set of abilities, competencies and capabilities of human resources in an

effective and optimal way to ensure the implementation of the mission and achievement of the enterprise's

goals. It is emphasized that the efficiency of human resources potential is significantly increased when an

enterprise conducts a HR audit and analyses its own available human resources.

The most effective tool for solving the problem of human resources shortages at an enterprise is the use of

a logistics approach to human resources management for the future. HR logistics contributes to the strategic,

tactical and operational goals of the enterprise by forming an effective (in terms of reducing overall costs and

increasing labor productivity) human resources management, as well as the corresponding payroll costs and
sources of information on employees' personal data, reporting on the volume of completed tasks, which is

intended for making human resources management decisions. The authors concluded that financial incentives

are not the only motivation for employees. In wartime, a sense of comfort and support, involvement in an

important cause, opportunities for training and professional growth, accompanied by a safe and loyal working

environment, are of particular importance to employees.

Ключові слова: стратегічний менеджмент, управління потенціалом, кадровий потенціал, управління
мотивацією, кадрова логістика, кадровий аудит.

Key words: strategic management, potential management, human resources potential, motivation management,
HR logistics, HR audit.

зростання вартості життя в Україні та відсутність безпе-
ки. Проте, варто наголосити, що сьогодні виїзд за кор-
дон українців відрізняється від "втечі" 2022 р., адже він
став більш прагматичний та усвідомлений, що спричиняє
нову трудову міграційну хвилю українців, яка грунтуєть-
ся на бажанні безперервного професійного розвитку,
підвищенні якості життя, економічної самодостатності та
особистої самореалізації, створення можливостей для
розвитку потенціалу дітей. Як наслідок, значна частина
кваліфікованих спеціалістів переїхали за кордон у пошу-
ках кращих умов життя та праці. Така ситуація призво-
дить до значного кадрового дефіциту в Україні та необ-
хідності використання нових підходів до підбору персо-
налу і механізмів формування кадрового резерву.
Найбільш дієвим інструментом вирішення проблеми кад-
рового голоду на підприємстві є використання логістич-
ного підходу в управлінні персоналом на перспективу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Вагомий внесок у дослідженні логістичного підхо-
ду в управлінні персоналом та формування кадрового
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резерву внесли вітчизняні науковці Криворучко О.М.
[11], Сорока О., Сало Я. [10], Мельникова К.В. [14],
Мішина C. В., Мішин О. Ю. [15] та інші. Однак ці питання
набувають особливої актуальності в сучасних умовах та
потребують подальшого дослідження.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є дослідження ефективності викорис-

тання кадрового аудиту й кадрової логістики та сучас-
них методів мотивації в управлінні потенціалом підприє-
мства для досягнення цілей на перспективу.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Першочергово умови для функціонування підприєм-
ства формують зовнішні чинники, які є об'єктом дослід-
ження стратегічного менеджменту. Основними чинника-
ми зовнішнього середовища можна вважати глобальні,
економічні, політико-правові, природно-географічні, тех-
нологічні та соціально-культурні. Військова російська аг-
ресія підірвала українську економіку, викликала масш-
табні руйнування виробничого капіталу та інфраструкту-
ри, принесла людські жертви та соціальні втрати [3]. Ук-
раїна потребує системного стратегічного рішення, яке
дасть змогу мінімізувати демографічні ризики та пом'як-
шити загрози, забезпечити збалансоване довгостроко-
ве відтворення населення, необхідний обсяг людського
капіталу і чисельність робочої сили для умов воєнного
стану та повоєнного відновлення економіки і формуван-
ня демографічної стійкості [4]. Зростання нестабільності
зовнішнього середовища підвищує потребу підприємства
у формуванні чіткої стратегії розвитку.

Стратегічний менеджмент пов'язаний із забезпечен-
ням ефективності діяльності підприємства з огляду на
кризові тенденції, невизначеність та складність умов
функціонування. Стратегічний менеджмент — це комп-
лексний процес, який включає систематичний аналіз,
формулювання, реалізацію та оцінювання стратегічних
планів для досягнення цілей організації [5]. Стратегіч-
на ефективність підприємства характеризується спів-
відношенням між результатами діяльності та витрата-
ми або ресурсами, які залучені для досягнення цілей та
визначає перспективи функціонування й розвитку
підприємства у довгостроковій перспективі.

У контексті принципів сталого розвитку метою діяль-
ності підприємства є шлях перетворення вхідних ресурсів
у досягнення прибутковості та фінансової стійкості, за-
безпечення соціальної відповідальності та екологічності
з урахуванням інтересів підприємства, власників, праців-
ників, суспільства та держави. Підприємство являє собою
відкриту соціально-економічну систему, яка характери-
зується різними видами потенціалів для нарощення ефек-
тивності. Потенціал підприємства складається із взаємо-
пов'язаних елементів, які виконують різні функції у про-
цесі виробництва продукції (робіт, послуг) для досягнен-
ня максимально можливих результатів та забезпечення
цілей розвитку підприємства. До елементів потенціалів
віднесено ресурси, професійні знання, менеджмент, що
забезпечує єдиний підхід до розкриття сутності потенці-
алу загалом [7]. Потенціал підприємства залежить від
кожного працівника та рівня його залученості, виробни-
чої потужності та професіоналізму керівництва.

Поєднання елементів, чинників та окремих частин в
єдину систему, зорієнтовану на досягнення загальної
мети, створює синергетичний ефект, коли загальний
ефект перевищує суму показників віддачі всіх ресурсів,
що діють незалежно. Синергетичний ефект характери-
зується підвищенням результативності, появою нової
продуктивної сили або якісно нових джерел розвитку,
зростанням ефективності діяльності [8].

Система управління підприємством формується під
впливом зовнішніх та внутрішніх чинників, які диктують
підвищені вимоги до компетентностей менеджменту, а
синергетичний ефект управлінської праці визначається
узгодженням місії та цілей підприємства, оптимізацією
організаційної структури, використанням інноваційних
підходів в процесах планування та фінансування діяль-
ності, впровадженням креативних методів управління з
метою адаптації підприємства до можливостей та заг-
роз середовища. Відповідно, використання зовнішніх
можливостей дає змогу підвищити конкурентоспро-
можність підприємства, забезпечити вихід на ширший
спектр ринків та більш ефективний рівень господарю-
вання. Зовнішній вплив на суб'єкти господарювання з
метою забезпечення економічного зростання на основі
отримання синергетичного ефекту сприяє збільшенню
прибутку підприємства, зниженню сукупних витрат, зро-
станню інновацій та дає можливість покращити еконо-
мічну, соціальну, технологічну компоненту збалансова-
ного розвитку держави.

Основним елементом потенціалу підприємства вис-
тупає кадровий потенціал, який представлений сукупні-
стю здібностей, компетенцій і можливостей кадрів ефек-
тивним та оптимальним шляхом забезпечити здійснен-
ня місії і досягнення цілей підприємства. Кадровий по-
тенціал — це величина можливої участі висококваліфі-
кованих працівників у виробництві, їх здатність до інно-
ваційної діяльності, їх освітній, кваліфікаційний рівень,
психофізіологічні характеристики, які можуть бути ви-
користані для досягнення стратегічних цілей підприєм-
ства і забезпечення конкурентоспроможності на ринку
[6]. Чим більший потенціал персоналу, тим більше ко-
ристі він може принести організації. Проте є важливий
аспект, який необхідно розуміти в процесі управління
персоналом, що наявність працівників з великим потен-
ціалом не гарантує високої ефективності та прибутко-
вості бізнесу [9].

Ефективність кадрового потенціалу значно підви-
щується, коли підприємство проводить кадровий аудит
та аналізує власні кадрові резерви. Складна ситуація на
ринку праці через війну, мобілізацію, міграцію та інші
чинники призвела до того, що роботодавці зіткнулися з
гострим дефіцитом кадрів, а тому кадровий аудит до-
помагає виявити можливості перерозподілу функціо-
нальних обов'язків між працівниками, скорочення над-
лишкових функцій, оптимізації кадрових потоків, адап-
тації деяких посад для кількох працівників одночасно,
забезпечення економії людських ресурсів.

Вирішенню проблем управління персоналом пов'я-
зують з кадровою логістикою, яка передбачає оптимі-
зація витрат на утримання трудових потоків зі збільшен-
ням ефективності їхньої професійної діяльності [10].
Мету кадрової логістики зобразимо у вигляді логістич-
ного правила "7R" (рис. 1).
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Використання логістичного підходу в уп-
равлінні персоналом сприяє комплексному вир-
ішенню завдань забезпечення підприємства не-
обхідними кадрами певної кваліфікації в необх-
ідний термін (враховуючи потребу людських ре-
сурсів на сьогодні й майбутнє), в необхідній
кількості та в потрібному місці (для здійснення
конкретних робіт) з вигідними для підприємства
витратами (на оплату праці та інші витрати на ут-
римання персоналу) [11].

Кадрова логістика сприяє забезпеченню
стратегічних, тактичних та оперативних цілей
підприємства за рахунок формування ефектив-
ного (з точки зору зниження загальних витрат і
підвищення продуктивності праці) управління
персоналом, а також відповідними потоками
фінансових витрат на утримання персоналу та
джерел інформації щодо особистих даних прац-
івників, звітності про обсяги виконаних завдань,
яка призначена для прийняття кадрових управл-
інських рішень (рис. 2).

В умовах війни підприємства стикається з числен-
ними викликами, які пов'язані з високим рухом персо-
налу, управлінням змінами у людських ресурсах, гар-
монізацією людського потенціалу з загальною концеп-
цією розвитку підприємства. Впровадження логістичної
кадрової системи забезпечує оптимальне формування
кадрового потенціалу, його мобільності та ефектив-
ності, раціональний розподіл у системі робочих місць
та мінімізацію плинності. Формування системи кадро-
вої логістики відбувається за трьома напрямками:

— управління вхідними кадровими потоками (виз-
начення потреби в кадрах з урахуванням стратегії роз-
витку підприємства, пошук персоналу, ділова оцінка та
відбір, формування чисельного і якісного складу кадрів,
адаптація);

— управління внутрішніми кадровими потоками
(організація робочого місця, інтеграція особистих цілей
працівників з стратегією розвитку підприємства, оцінка
діяльності та атестація персоналу, оплата і стимулюван-
ня праці, професійне навчання, просування працівників
за результатами роботи та цінністю для підприємства,
соціальний захист працівника, управління конфліктами
та формування організаційної культури);

— управління вихідними кадровими потоками (уп-
равління плинністю кадрів, звільнення працівників).

Витрати на пошук та відбір потенційних кандидатів
на вакантні посади залежать від способів пошуку, які
використовує підприємство [12]. Джерелами пошуку
кандидатів на вакантні посади можуть бути сайти з пра-
цевлаштування, Державна служба зай-
нятості, оголошення про пошук фахівців
і формування кадрового резерву.
Підприємства відчувають нестачу пра-
цівників, і насамперед, чоловіків, оскіль-
ки багатьох з них мобілізували, і зараз
вони виконують свій обов'язок перед
Батьківщиною. Дефіцит чоловіків на
ринку праці відчиняє двері більшій
кількості жінок навіть, у так званих, чо-
ловічих професіях. Проведені дослід-
ження вказують, що переважна біль-

шість підприємств, а це 64%, наймають кандидаток на
чоловічі посади [13]. При відборі кандидатів з однако-
вими знаннями та навичками підприємства надають пе-
ревагу жінці, а ніж чоловіку.

Повернення демобілізованих колег чи найм канди-
датів з військовим досвідом є особливо важливим на-
прямком рекрутингу персоналу підприємства. Ветера-
ни мають значний досвід і високий рівень мотивації,
проте потребують додаткових ефективних заходів з
адаптації підприємства під потреби ветеранів, включа-
ючи організацію навчання персоналу щодо особливос-
тей взаємодії з людьми з військовим досвідом. Дослід-
ження показали, що у 2024 р. кількість підприємств, які
охоче беруть на роботу військових становить 43%, що
майже вдвічі більше ніж у 2023 році — 24% [13].

Поповнити економічно активне населення можуть
працездатні особи з інвалідністю та люди пенсійного віку.
Для таких осіб робота надзвичайно важлива, оскільки
вона дає певну фінансову незалежність і дозволяє відчу-
вати свою затребуваність. Плинність кадрів серед осіб
з інвалідністю та пенсійного віку вдвічі менша, ніж се-
ред працівників без обмежень. Крім того, залучення
таких осіб допомагає подолати вікові стереотипи та
сприяти соціальній відповідальності підприємства. Дос-
лідження засвідчило, що зросла кількість підприємств,
які працевлаштовують людей з інвалідністю — з 36% у
2023 р. до 50% у 2024 р., а також 77% опитаних робо-
тодавців заявили, що звертають увагу на кандидатів 50+
і наймають їх у разі відповідності профілю посади [13].
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Рис. 1. Мета кадрової логістики

Джерело: сформовано авторами на підставі [11].
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Рис. 2. Об'єкти кадрової логістики
Джерело: сформовано авторами.
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Підприємства мають значний потенціал для залучен-
ня та розвитку молодих працівників, які наділені особ-
ливим технологічним менталітетом, гнучкі у питанні
здобуття нових навичок, активні, мобільні, їхнє мислен-
ня — глобальне. Вони стимулюють роботодавців роз-
виватися та вчать їх творчо підходити до створення на-
лежних умов праці, серед яких, основними є психологіч-
ний комфорт, свобода дій і гідна фінансова винагорода,
самореалізація та можливість кар'єрного зростання.

З метою оптимізації кадрових потоків необхідно
провести кадровий аудит організаційної структури
підприємства, оцінити профіль посад (детально описа-
ти вимоги, обов'язки та компетенції, які очікуються від
кандидата на певну посаду), обгрунтувати функціо-
нальні обов'язки та посадові інструкції працівників на
даний момент. Такі заходи необхідні для оцінки доціль-
ності утримання постійних працівників, які можуть бути
заміщені шляхом розширення компетенцій іншими пра-
цівниками або передані на аутсорсинг (делегування, на
підставі договору, певних функцій та видів робіт праці-
вникам сторонньої організації, які мають профільну
спеціалізацію).

Під час війни підприємства можуть скористатися
послугами фрілансерів (особа, яка виконує робочі зав-
дання віддалено і за вільним графіком, та може працю-
вати на кілька компаній одночасно) і тимчасових праці-
вників (виконання трудових обов'язків протягом певно-
го часу, закріпленого в договорі), щоб покривати по-
треби в кадрах без довготривалих зобов'язань. Це доз-
воляє підприємству гнучко реагувати на зміни в обсязі
робіт, швидко залучати фахівців на конкретні проєкти
або періоди пікових навантажень. Такий підхід допома-
гає оптимізувати витрати на персонал та уникнути зай-
вих ризиків, забезпечуючи при цьому високу якість ро-
боти та оперативність виконання завдань. Оптимізацією
вхідних потоків можуть займатися як самі підприємства,
так і досить популярні сьогодні рекрутингові компанії,
які допомагають в організації підбору необхідного пер-
соналу для компанії [14] із професійних баз, здійсню-
ють кадровий аудит, допомагають підприємствам ефек-
тивно використовувати внутрішні ресурси.

У період невизначеності важливо сприяти внут-
рішній мобільності працівників, що дозволяє підприєм-
ствам залишатися гнучкими, використовуючи потенціал
наявних співробітників, які готові розширювати компе-
тенції, підвищувати кваліфікацію, засвоювати нові види
професійної діяльності та підлаштовуватися до потреб
ринку. Оптимізація внутрішніх потоків прямо залежить
від корпоративної стратегії, кадрової політики, масш-
табів компанії, кількості персоналу тощо [14]. Викори-
стання логістичного підходу в кадровому менеджменті
допомагає підприємствам визначити якість кадрового
потенціалу, забезпечити оптимальну кількість персона-
лу, перекривати потреби в кадрах без залучення нових
працівників, створити кадровий резерв, адаптувати пер-
сонал до змін у бізнес-середовищі.

Під час війни велика кількість працездатного насе-
лення перебуває у перманентному пошуку кращого ва-
ріанту роботи, а тому підприємства повинні розвивати
репутацію надійного роботодавця. Працівники вважа-
ють привабливою роботу, яка передбачає навчання та
кар'єрне зростання. Інвестиція у працівника підвищує

його кваліфікацію, розширює професійні горизонти,
створює умови виконання завдань підвищеної склад-
ності, сприяє залученості та мотивації до роботи. Запо-
бігання плинності кадрів сприяє підвищенню економіч-
ної та соціальної ефективності підприємства, адже втра-
та цінного фахівця призводить до суттєвих витрат часу
та ресурсів на заміщення звільненого працівника, змен-
шення продуктивності праці, зростання кадрових ри-
зиків, зумовлює негативні соціальні наслідки.

Управління вихідними кадровими потоками перед-
бачає звільнення працівників, які досягли пенсійного
віку і "виходять на пенсію", змінюють місце проживан-
ня або підлягають скороченню внаслідок оптимізації
чисельності персоналу. Керівництво підприємства по-
винні стимулювати добровільне звільнення шляхом од-
норазової виплати та сприяти пошуку нової роботи [11].
Не менш важливим є правильне завершення кар'єри
шляхом застосування аутплейсменту та законодавчого
дотримання процедури вивільнення персоналу [15].

Мотивація працівників в умовах воєнного стану є
елементом надання не лише матеріальної підтримки пра-
цівникам, а й психологічної [16]. Мотивація персоналу
має вирішувати конкретні завдання, які пов'язані зі сти-
мулюванням працівників своєчасно та якісно виконува-
ти поставлені завдання, сприяти підвищенню продуктив-
ності та креативності праці, розвивати організаційну
культуру та формувати сприятливий соціально-психо-
логічний клімат колективу, утверджувати спільні
цінності, посилювати лояльність персоналу до підприє-
мства, залучати висококваліфікованих фахівців та ско-
рочувати плинність кадрів. Керівникам підприємств вар-
то зосередитися на рівні та розвитку власної корпора-
тивної культури, високий рівень якої призводить до
ефективної взаємодії та підвищенню продуктивності
праці [17].

Для досягнення стратегічних цілей підприємства не-
обхідно впроваджувати систему мотивації, яка б макси-
мально задовольняла потреби та інтереси кожного праці-
вника, давала можливість членам команди досягти постав-
леної мети та зробити свій внесок у розвиток компанії [18].
В сучасних умовах змінилися підходи щодо виплати пра-
цівникам винагороди за виконану роботу. Підприємства
підвищують заробітну плату персоналу відповідно до змін
мінімальної зарплати, яка передбачена у Держбюджеті,
враховують рівень інфляції, а також ставлять акцент на
стимулюванні працівників основних підрозділів та про-
відних посад для залучення та утримання висококваліфі-
кованих фахівців в умовах кадрового дефіциту,

У результаті реалізації своєї здатності до праці най-
маний працівник, окрім заробітної плати, отримує низ-
ку інших вигід, благ, винагород, які виходять за межі
поняття "заробітна плата" як винагороди за виконану
роботу [19]. Зростання величини грошових заохочень
(заробітна плата; премії, надбавки, бонуси; матеріаль-
на допомога; дотації; відсоток від продажів); наявність
негрошової матеріальної мотивації (страхування; соц-
іальний пакет; пільги, путівки; подарунки до свят; опла-
та абонемента, оренда житла); розширення моральних
стимулів (зручність і комфорт в роботі; публічне визнан-
ня досягнень; коригування робочого графіка; організа-
ція спільних свят; сприяння професійному чи особисті-
сному розвитку, залучення до благодійності та волон-
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терських проєктів) створює синергетичний ефект між
емоційно-пізнавальним задоволенням працею працівни-
ка та нарощенням творчого потенціалу кожного члена
колективу, конструктивним підходом до вирішення про-
блемних питань, самоорганізацією та підвищенням про-
дуктивність праці.

ВИСНОВКИ
Ефективність кадрового потенціалу значно підви-

щується, коли підприємство проводить кадровий аудит
та аналізує власні кадрові резерви. Складна ситуація на
ринку праці через війну, мобілізацію, міграцію та інші
чинники призвела до того, що роботодавці зіткнулися з
гострим дефіцитом кадрів, а тому кадровий аудит до-
помагає виявити можливості перерозподілу функціо-
нальних обов'язків між працівниками, скорочення над-
лишкових функцій, оптимізації кадрових потоків, адап-
тації деяких посад для кількох працівників одночасно,
забезпечення економії людських ресурсів.

Кадрова логістика сприяє забезпеченню стратегіч-
них, тактичних та оперативних цілей підприємства за
рахунок формування ефективного (з точки зору знижен-
ня загальних витрат і підвищення продуктивності праці)
управління персоналом, а також відповідними потока-
ми фінансових витрат на утримання персоналу та дже-
рел інформації щодо особистих даних працівників,
звітності про обсяги виконаних завдань, яка призначе-
на для прийняття кадрових управлінських рішень. Впро-
вадження логістичної кадрової системи забезпечує оп-
тимальне формування кадрового потенціалу, його мо-
більності та ефективності, раціональний розподіл у си-
стемі робочих місць та мінімізацію плинності.

Матеріальне заохочення не єдиний мотиваційний
стимул для співробітників. В умовах війни особливого
значення для працівника набуває відчуття комфорту та
підтримки, причетності до важливої справи, можливості
для навчання та професійного зростання, яке супровод-
жується створенням безпечного, здорового та лояль-
ного робочого середовища.
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У статті досліджено інноваційні аспекти класифікації основних засобів, які є ключовим еле-

ментом управління активами підприємств у динамічних секторах економіки. Автори обгрунто-

вують необхідність перегляду традиційних підходів до класифікації, зокрема за функціональ-

ним призначенням, натурально-речовим складом та галузевою належністю, оскільки вони не

завжди відповідають сучасним вимогам високотехнологічних галузей. У статті запропоновано

розширене визначення основних засобів, яке враховує їх тривалий термін використання, фізич-

не та моральне зношування, а також поступове перенесення вартості через амортизацію. Ок-

рему увагу приділено новаторським підходам до класифікації, таким як поділ за витратною ре-

акцією, що передбачає розмежування активів за ступенем їх впливу на постійні та змінні вит-

рати підприємства. Це дозволяє підприємствам оптимізувати витрати, підвищити точність

фінансового аналізу та адаптувати управлінські рішення до технологічних і ринкових змін.

Результати дослідження демонструють, що запропоновані класифікаційні підходи сприяють

підвищенню ефективності використання основних засобів, забезпечують інтеграцію економі-

чного аналізу в процеси управління та створюють базу для прийняття стратегічних рішень. У

статті наведено приклади застосування інноваційних підходів у високотехнологічних секторах,

зокрема машинобудуванні, ІТ та логістиці. Обгрунтовано необхідність розробки галузевих ме-

тодик класифікації, які враховують специфіку активів у різних секторах економіки. Перспекти-

ви подальших досліджень включають розробку практичних рекомендацій для інтеграції нових

класифікацій у системи обліку та управління підприємств, а також оцінку впливу цих підходів

на довгострокову конкурентоспроможність і стійкість бізнесу.

The article explores innovative aspects of the classification of fixed assets, which are fundamental

assets for ensuring the effective functioning of enterprises in dynamic sectors of the economy.

Traditional approaches to classification, such as division by functional purpose, natural and material

composition or industry affiliation, are important, but do not sufficiently take into account the specifics

of the modern economic environment, which is characterized by rapid technological changes and



Інвестиції: практика та досвід № 1/202530

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах зростаючої динаміки економічного сере-
довища та швидкого впровадження технологічних інно-
вацій, підприємства стикаються з необхідністю перегля-
ду підходів до класифікації та управління основними за-
собами. Традиційні класифікаційні ознаки, такі як фун-
кціональне призначення, натурально-речовий склад чи
галузева належність, забезпечують загальні можливості
систематизації основних засобів, але не завжди відпов-
ідають вимогам сучасних високотехнологічних галузей.
Зокрема, такі сектори, як машинобудування, ІТ, логісти-
ка та енергетика, вимагають застосування адаптивних і
більш деталізованих підходів, які враховують специфі-
ку інноваційного середовища та швидку зміну техноло-
гічних стандартів. Це зумовлює необхідність впровад-
ження інноваційних критеріїв класифікації основних
засобів, які сприяють підвищенню точності обліку, оп-
тимізації витрат та прийняттю ефективних управлінсь-
ких рішень.

high competition. The paper substantiates the need to expand the criteria for the classification of

fixed assets through the integration of innovative aspects that contribute to increasing the adaptability

of enterprises to external changes. The proposed definition of fixed assets includes their long period

of use, gradual transfer of value through depreciation, as well as mandatory consideration of physical

and moral wear and tear, which allows for a better reflection of their role in creating economic benefits.

One of the key areas of research is the analysis of the cost response of fixed assets, which provides

a new approach to their classification. The article proposes the division of fixed assets into the

following groups: assets that form fixed costs, variable costs and costs of a mixed nature. This

approach allows enterprises to more accurately assess the impact of assets on the cost structure

and to form management strategies focused on resource optimization. In particular, fixed costs are

reflected through assets that operate regardless of changes in production volumes, while variable

costs are associated with assets that directly depend on the level of production activity. Such a

distribution is especially important for high-tech sectors, where the impact of technological progress

on the cost structure is significant.

The results of the study show that innovative approaches to the classification of fixed assets

contribute to the integration of economic analysis into the processes of strategic management of

enterprises. The work emphasizes that effective management of fixed assets requires the

development of adaptive classifications that take into account the specifics of the industry and the

nature of production processes. This allows enterprises to form competitive advantages by adapting

to rapid changes in the market environment.

Ключові слова: основні засоби, класифікація основних засобів, інноваційні підходи, витратна реакція,
зношування, управління активами, економічний аналіз.

Key words: fixed assets, classification of fixed assets, innovative approaches, cost response, depreciation,
asset management, economic analysis.

Вирішення цієї проблеми має важливе значення як
у науковому, так і практичному контекстах. У науковій
площині проблема класифікації основних засобів зали-
шається недостатньо дослідженою з точки зору інтег-
рації новітніх технологій та адаптації до галузевих особ-
ливостей. Практично це впливає на здатність підпри-
ємств ефективно планувати ресурси, забезпечувати кон-
курентоспроможність та відповідати викликам сучасно-
го ринку. Тому розробка інноваційних підходів до кла-
сифікації основних засобів є необхідною для вдоско-
налення системи управління активами, підвищення точ-
ності економічного аналізу та забезпечення сталого
розвитку підприємств у динамічних секторах економі-
ки.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

У науковій літературі дослідження, присвячені кла-
сифікації основних засобів, переважно зосереджені на
традиційних підходах, таких як їх функціональне при-
значення, натурально-речовий склад та галузева на-
лежність [1—9]. Наприклад, роботи Домбровської Н. Р.
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[1] та Євтушенка О. А. [2] акцентують увагу на загаль-
них критеріях класифікації, тоді як дослідження Куді-
ної І. О. та Коркушко Н. І. [7] підкреслюють важливість
галузевих особливостей у систематизації активів. Ок-
ремі автори, такі як Кухта К. О. та Орошан Т. А. [8], заз-
начають значущість класифікації для обліку й аналізу,
проте проблема врахування інноваційних аспектів зали-
шається недостатньо висвітленою. Відсутність комплек-
сного підходу до класифікації основних засобів у дина-
мічних секторах економіки, які характеризуються швид-
кими технологічними змінами, зумовлює необхідність
розробки нових підходів, орієнтованих на адаптацію до
сучасних умов.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті — дослідити інноваційні аспекти класи-
фікації основних засобів у динамічних секторах еконо-
міки, обгрунтувати їх значення для ефективного управ-
ління ресурсами підприємств та розробити практичні ре-
комендації щодо застосування сучасних класифікацій-
них підходів, які враховують специфіку галузевих і тех-
нологічних умов.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Основні засоби — це матеріальні активи, які вико-
ристовуються в процесі виробництва товарів або послуг
протягом тривалого періоду часу (зазвичай більше од-
ного року) і забезпечують створення доданої вартості
на підприємстві. Згідно з міжнародними стандартами
бухгалтерського обліку (МСБО 16) [10], основні засо-
би визначаються як активи, які підприємство очікує ви-
користовувати для отримання економічної вигоди в май-
бутньому.

Попри чіткість визначення основних засобів у Між-
народних стандартах бухгалтерського обліку (МСБО
16), воно акцентує увагу на правилах визнання, оцінки
та обліку основних засобів у фінансовій звітності, але
залишає поза увагою деталі їх економічної ролі в уп-
равлінні підприємством. Таке визначення є недостатнім
для розуміння ролі основних засобів як засобів праці,
що мають матеріальну форму та підлягають фізичному
і моральному зношуванню.

Тому під поняттям основних засобів ми пропонує-
мо розумісти засоби праці, які мають матеріальну фор-
му, використовуються у виробничій або невиробничій
діяльності протягом тривалого періоду (понад один рік
або операційного циклу, якщо він довший за рік) і по-
ступово переносять свою вартість на витрати діяльності
через амортизацію, що обумовлено фізичним і мораль-
ним зношуванням.

Запропоноване визначення уточнює функціональ-
ну природу основних засобів як засобів праці, що доз-
воляє краще зрозуміти їх ключову роль у виробничій
або невиробничій діяльності підприємства. Таке допов-
нення вказує на те, що основні засоби є активною час-
тиною виробничого процесу, забезпечуючи не лише
умови для діяльності, але й безпосереднє виконання
виробничих чи адміністративних функцій.

По-друге, акцент на тривалому періоді використан-
ня (понад один рік або операційний цикл, якщо він дов-

ший за рік) чітко розмежовує основні засоби від обо-
ротних активів і малоцінних та швидкозношуваних пред-
метів, які не мають довгострокового характеру. Це важ-
ливо для формування більш точного уявлення про струк-
туру активів підприємства, що необхідно для ефектив-
ного управління.

По-третє, зазначення про поступове перенесення
вартості через амортизацію забезпечує економічну та
облікову ясність. Вплив фізичного та морального зно-
шування дає змогу розширити розуміння причин втрати
вартості активів, враховуючи технічний прогрес і зміни
в ринкових умовах. Фізичне зношування проявляється
в поступовій втраті експлуатаційних характеристик, на-
приклад, зношуванні деталей машин, тоді як моральне
зношування може бути зумовлене впровадженням но-
вих, більш ефективних технологій. Це є критично важ-
ливим для підприємств, які працюють у динамічних сек-
торах економіки.

Нарешті, запропоноване визначення охоплює як
виробничі, так і невиробничі активи, що дозволяє вра-
ховувати особливості різних видів діяльності під-
приємств. Таке формулювання є універсальним і засто-
совним не лише в бухгалтерському обліку, але й у шир-
шому економічному контексті.

Запропоноване визначення основних засобів по-
єднує вимоги стандартів бухгалтерського обліку з прак-
тичними аспектами управління активами підприємства.
Це дозволяє забезпечити інтеграцію економічного ана-
лізу в управління основними засобами, що є ключовим
для ефективної діяльності підприємства в сучасних умо-
вах

Основні засоби є фундаментом будь-якого вироб-
ничого підприємства. Їхній ефективний стан і відтворен-
ня забезпечують конкурентоспроможність, стійкість та
економічну результативність підприємства, особливо у
високотехнологічних галузях, таких як машинобудуван-
ня. До основних характеристик основних засобів відно-
сять:

1. Тривалий термін використання — основні засо-
би функціонують протягом декількох виробничих
циклів.

2. Знос і амортизація — з часом основні засоби зно-
шуються фізично та морально, що потребує нарахуван-
ня амортизаційних відрахувань.

3. Підтримка виробничого процесу — вони забез-
печують виробничу потужність підприємства, слугуючи
основою для виконання його економічних функцій.

Роль основних засобів яку вони відіграють у вироб-
ничих процесах зводиться до наступного:

1. Забезпечення виробничого потенціалу — основні
засоби визначають максимальні можливості підприєм-
ства щодо обсягів випуску продукції. Високотехнологі-
чне обладнання дозволяє виготовляти продукцію з
більшою продуктивністю, кращою якістю та меншою
собівартістю.

2. Підтримка інноваційної діяльності — інноваційні
основні засоби (наприклад, автоматизовані лінії або
роботизоване обладнання) сприяють упровадженню
сучасних технологій і створенню конкурентоспромож-
ної продукції.

3. Вплив на собівартість продукції — застаріле об-
ладнання збільшує витрати на технічне обслуговування
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і ремонт, що впливає на економічну ефективність
підприємства. Натомість нові основні засоби знижують
питомі витрати виробництва.

4. Формування конкурентних переваг — сучасні ос-
новні засоби підвищують гнучкість виробничих процесів,
дозволяючи швидко реагувати на зміни в ринковому се-
редовищі та адаптуватися до потреб клієнтів.

5. Підтримка стійкості підприємства — основні за-
соби створюють матеріальну базу для стабільної діяль-
ності підприємства, навіть в умовах змінного ринково-
го середовища.

Класифікація основних засобів є важливим аспек-
том їх дослідження, оскільки дозволяє систематизу-
вати матеріальні активи за різними характеристика-
ми необхідними для ефективного управління, плану-
вання і відтворення. Крім того, класифікація забез-
печує систематизацію основних засобів, спрощує
їхній облік, сприяє ефективному управлінню та прий-
няттю рішень щодо модернізації чи оновлення. Пра-
вильний вибір класифікаційних підходів дозволяє
підприємству розробляти стратегії оптимального ви-
користання своїх ресурсів для досягнення стратегіч-
них цілей.

Класифікація основних засобів у науковій літературі
охоплює широкий спектр підходів, що базуються на
загальноприйнятих критеріях і враховують специфічні
потреби управління (Табл. 1). Аналіз класифікації ос-
новних засобів дозволяє виділити загальноприйняті
підходи та специфічні особливості, які є менш пошире-
ними, але важливими для деталізації управлінських про-
цесів.

Одним із найбільш усталених підходів є поділ ос-
новних засобів за їх функціональним призначенням,
що дозволяє чітко розмежувати виробничі та невироб-

ничі активи. Виробничі активи відіграють безпосеред-
ню роль у створенні продукції або наданні послуг, зок-
рема це машини, устаткування, виробничі будівлі, які
є основою матеріального виробничого процесу. Неви-
робничі ж активи виконують допоміжну або соціальну
функцію, забезпечуючи комфортні умови для праців-
ників (офісні приміщення, житлові будинки чи соціальні
об'єкти). Такий поділ сприяє ефективнішому розподі-
лу ресурсів, оскільки підприємство може краще оці-
нити роль кожного типу активів у загальному вироб-
ничому ланцюгу.

У тісному зв'язку з цим перебуває класифікація
за галузевою належністю, яка враховує специфіку
функціонування активів у конкретних секторах еко-
номіки. Наприклад, у промисловості основні засоби
представлені переважно високопродуктивним облад-
нанням, тоді як у транспортній сфері ключову роль
відіграють транспортні засоби, а в сільському госпо-
дарстві — багаторічні насадження або спеціалізова-
на техніка. Така класифікація дозволяє краще розу-
міти особливості управління активами в кожній галузі,
забезпечуючи адаптивність системи обліку та аналі-
зу до галузевих потреб.

Ключовою ознакою є натурально-речовий склад,
що базується на фізичних характеристиках активів і
дозволяє їх структурувати за типами: земельні ділянки,
будівлі, машини, устаткування, багаторічні насадження,
транспортні засоби тощо. Це дає змогу підприємствам
систематизувати свої активи для подальшого аналізу й
оцінки їх вартості, корисності та строків використання.
Наприклад, будівлі забезпечують основну інфраструк-
туру для виробничих процесів, а машини й устаткуван-
ня виконують конкретні технологічні операції, що впли-
вають на якість і обсяги виробництва.

№ Класифікаційна ознака Опис або приклад 
1 За функціональним призначенням 

[1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 11, 12, 13, 14] 
Виробничі, невиробничі 

2 За галузевою ознакою [1, 3, 4, 5, 7, 
8, 9, 11, 13, 14] 

Промисловість, сільське господарство, 
транспорт, будівництво, торгівля 

3 За натурально-речовим складом [1, 
2, 3, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 11, 12, 13, 14] 

Земельні ділянки, будівлі, машини, 
транспортні засоби, багаторічні 
насадження 

4 За характером участі у 
виробничому процесі [2, 3, 4, 5, 7, 
8, 9, 11, 12] 

Активні (безпосередньо впливають на 
виробництво), пасивні (створюють умови 
для виробництва) 

5 За джерелами фінансування 
(належністю) [1, 2, 3, 4, 8, 9, 11, 12, 
13, 14] 

Власні (прибуток, статутний капітал), 
позикові, безоплатно отримані 

6 За ступенем використання [1, 2, 3, 
4, 5, 7, 8, 9, 11, 12, 13, 14] 

Діючі, недіючі, запасні 

7 За амортизаційними 
характеристиками [2, 3, 6, 8, 9, 11, 12] 

Амортизуються, не амортизуються 

8 За вартісними характеристиками 
[4, 5, 7, 11, 12] 

Первісна, залишкова, відновлена вартість 

9 За строками експлуатації [2, 3, 6, 7, 
11, 14] 

Мінімальні строки корисного використання 
(наприклад, 20 років для будівель) 

10 За галузевими особливостями [1, 
5, 7, 9, 11] 

Специфіка для окремих галузей, 
наприклад, залізничний транспорт 

11 За рівнем технологічності [11, 12] Високотехнологічні, традиційні 
12 За забезпеченням бізнес-процесів 

[2, 14] 
Засоби для основних, допоміжних, 
управлінських, інноваційних процесів 

13 За центрами відповідальності [2, 3] Поділ основних засобів відповідно до 
підрозділів або відділів 

14 За ступенем інтенсивності 
використання [2] 

Активно використовувані, частково 
використовувані, резервні 

 

Таблиця 1. Класифікація основних засобів у науковій літературі
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Додатково враховується характер участі у вироб-
ничому процесі, який поділяє активи на активні та па-
сивні. Активні засоби безпосередньо впливають на
виробничий процес, наприклад, верстати, що вироб-
ляють продукцію. Пасивні засоби, такі як складські
приміщення чи системи освітлення, створюють лише
необхідні умови для ефективної роботи виробничих
потужностей. Такий поділ дозволяє підприємству оп-
тимізувати використання ресурсів, зосереджуючи
увагу на ключових для виробництва елементах і за-
безпечуючи ефективну підтримку допоміжних про-
цесів.

Фінансова складова класифікації основних засобів
має важливе значення для управління ресурсами
підприємства, оскільки забезпечує повноту фінансово-
го аналізу та ефективність прийняття управлінських
рішень. Зокрема, поділ основних засобів за джерела-
ми фінансування дозволяє чітко визначити походжен-
ня активів. Власні засоби, сформовані за рахунок при-
бутку, статутного капіталу чи інших внутрішніх джерел,
забезпечують фінансову незалежність підприємства.
Натомість позикові засоби, придбані за рахунок кре-
дитів чи інших зобов'язань, створюють додатковий
фінансовий тиск, але водночас відкривають можливості
для швидкого розширення виробничих потужностей.
Безоплатно отримані засоби, як правило, формуються
в результаті державної підтримки, грантів або благо-
дійних внесків, що дозволяє зменшити фінансове наван-
таження на підприємство.

Паралельно з цим важливим критерієм є класифі-
кація за вартісними характеристиками, що охоплює пер-
вісну, залишкову та відновлену вартість активів. Перві-
сна вартість фіксує початкові витрати на придбання чи
створення активу, що є базою для подальшого обліку.
Залишкова вартість, яка визначається як різниця між
первісною вартістю та накопиченою амортизацією,
відображає поточну економічну цінність засобів.
Відновлена вартість, що враховує переоцінку активів
відповідно до їхньої ринкової вартості, дозволяє кори-
гувати оцінку основних засобів залежно від змін
зовнішніх умов. Така багатогранність підходів до оцін-
ки вартості є необхідною для прийняття стратегічних
фінансових рішень.

Важливою частиною фінансової класифікації є та-
кож врахування ступеня використання основних за-
собів, що дозволяє поділити їх на діючі, недіючі та
запасні. Діючі засоби перебувають у активній експ-
луатації, забезпечуючи виконання поточних виробни-
чих завдань. Недіючі активи, які тимчасово виведені
з експлуатації, вимагають особливої уваги, оскільки
їхнє неефективне утримання може спричинити додат-
кові витрати для підприємства. Запасні засоби відігра-
ють роль резерву, забезпечуючи стабільність роботи
підприємства у разі збоїв або непередбачених ситу-
ацій.

Окремо слід виділити класифікацію за строками
експлуатації, що визначає періоди корисного викорис-
тання активів. Цей підхід дозволяє оцінити тривалість
життєвого циклу основних засобів, планувати їхню
амортизацію, а також розробляти стратегії оновлення
активів. Наприклад, для будівель і споруд характерні
довші строки експлуатації (20 і більше років), тоді як

для машин та устаткування цей період значно коротший.
Такий розподіл є базовим інструментом для довгостро-
кового фінансового планування та прогнозування вит-
рат.

У підсумку, фінансова складова класифікації основ-
них засобів є комплексним механізмом, який забезпе-
чує підприємству точне розуміння своїх ресурсів, їх еко-
номічної цінності та перспектив ефективного викорис-
тання. Це створює основу для прийняття обгрунтованих
управлінських рішень у фінансовій та операційній діяль-
ності.

До менш поширених, але важливих ознак класифі-
кації основних засобів належать критерії, які дозволя-
ють детально враховувати особливості їхнього викори-
стання та управління залежно від галузевих і функціо-
нальних потреб підприємства. Зокрема, класифікація за
галузевими особливостями виділяє специфіку активів у
різних секторах економіки. Наприклад, у залізничному
транспорті основними засобами є інфраструктурні
об'єкти (рейки, вокзали) та спеціалізовані транспортні
засоби (локомотиви, вагони). У той час, як у сільському
господарстві ключову роль відіграють багаторічні на-
садження та спеціалізована техніка. Такий підхід доз-
воляє підприємствам адаптувати облік і управління ак-
тивами відповідно до унікальних потреб конкретної га-
лузі.

Класифікація за рівнем технологічності є ще одним
важливим аспектом управління основними засобами.
Виділення високотехнологічних активів, таких як сучасні
автоматизовані лінії виробництва чи обладнання, що
підтримує інноваційні процеси, сприяє підвищенню кон-
курентоспроможності підприємства. Водночас тра-
диційні засоби, які базуються на менш інноваційних тех-
нологіях, залишаються важливими для підприємств із
класичними підходами до виробництва. Ця класифіка-
ція дозволяє оптимізувати інвестиції в оновлення активів
і збалансувати використання новітніх і традиційних за-
собів.

Серед нетипових, але надзвичайно ефективних для
управління є класифікація за забезпеченням бізнес-
процесів. Основні засоби поділяються за їхньою рол-
лю у виконанні виробничих, допоміжних чи управлінсь-
ких завдань. Наприклад, виробничі активи забезпечу-
ють безпосереднє створення продукції (обладнання,
інструменти), тоді як допоміжні активи, такі як
складські приміщення, сприяють збереженню і транс-
портуванню продукції. Управлінські засоби, до яких
можна віднести офісні приміщення чи комп'ютерне
обладнання, забезпечують функціонування адміні-
стративних процесів.

Не менш значущою є класифікація за центрами
відповідальності, яка орієнтована на внутрішню орга-
нізацію підприємства. Поділ основних засобів відпові-
дно до підрозділів чи відділів дозволяє забезпечити
більш точний контроль за використанням активів та
відповідальністю за їх збереження й ефективну експлу-
атацію. Наприклад, розподіл транспортних засобів між
логістичним і сервісним відділами дає змогу чітко виз-
начити, які ресурси використовуються для перевезення
продукції, а які — для надання послуг клієнтам.

Окрема увага приділяється класифікації за ступенем
інтенсивності використання, яка дозволяє поділити за-
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соби на активно використовувані, частково залучені та
резервні. Активно використовувані засоби працюють на
повну потужність і забезпечують виконання основних
завдань. Частково залучені активи експлуатуються не-
регулярно або в сезонному режимі, що може бути ха-
рактерним для сільського господарства чи будівницт-
ва. Резервні засоби, що зберігаються для використан-
ня в разі потреби, відіграють важливу роль у забезпе-
ченні стабільності роботи підприємства.

Нарешті, не менш важливою є класифікація за амор-
тизаційними характеристиками, що поділяє основні за-
соби на амортизовані та неамортизовані. Амортизовані
засоби поступово втрачають свою вартість протягом
експлуатаційного періоду, що враховується у фінансо-
вих розрахунках і при формуванні витрат підприємства.
Неамортизовані активи, наприклад, земельні ділянки,
зберігають свою вартість і можуть слугувати довгост-
роковими інвестиціями.

Розширені підходи до класифікації основних за-
собів забезпечують підприємству більш гнучкі інстру-
менти управління, орієнтовані на специфіку галузі, інтен-
сивність використання, технологічність і внутрішню
організацію. Такі підходи дозволяють не лише покра-
щити ефективність обліку, але й оптимізувати ресурси
підприємства для досягнення стратегічних цілей.

Таким чином, класифікація основних засобів, пред-
ставлена у науковій літературі, є багатовимірною і відоб-
ражає як загальноприйняті підходи, так і специфічні
особливості, орієнтовані на потреби конкретних під-
приємств.

Проте, незважаючи на широкий спектр класифіка-
ційних ознак, вважаємо, що для ефективного управлін-
ня основними засобами важливо не лише враховувати
їх функціональні, галузеві та технологічні особливості,
але й розробляти підходи, які забезпечують точність
фінансового аналізу та планування. У цьому контексті
одним із перспективних рішень є класифікація основ-
них засобів за характером витратної реакції. Цей підхід
дозволяє детально оцінити залежність витрат на утри-
мання та експлуатацію активів від обсягів виробництва
та реалізації продукції, забезпечуючи більш гнучке управ-
ління ресурсами.

Застосування класифікації за витратною реакцією
сприяє підвищенню точності розрахунків собівартості
продукції. Завдяки такому підходу з'являється мож-
ливість розподілу витрат на три групи: постійні, змінні
та змішані. Це створює основу для формування обгрун-
тованих управлінських рішень, оскільки дозволяє адап-
тувати витрати до особливостей роботи підприємства.

До першої групи, яка охоплює постійні витрати, на-
лежать основні засоби, витрати на обслуговування або
амортизацію яких залишаються стабільними незалеж-
но від змін обсягів виробництва чи реалізації продукції.
Наприклад, це можуть бути адміністративні будівлі,
інфраструктурні об'єкти, такі як системи енергозабез-
печення, або обладнання, що функціонує незалежно від
рівня завантаження виробництва.

Друга група включає основні засоби, витрати на які
прямо залежать від обсягів виробництва. Сюди відно-
сяться виробниче обладнання, транспортні засоби, що
використовуються для доставки сировини чи готової
продукції, а також інструменти, знос яких пропорцій-

ний рівню їх експлуатації. Така класифікація дає змогу
точніше аналізувати собівартість продукції, оскільки
змінні витрати безпосередньо впливають на створення
доданої вартості.

Окрему увагу заслуговують основні засоби, які ви-
конують змішані функції. Наприклад, складські при-
міщення можуть генерувати як постійні витрати (утри-
мання, опалення, освітлення), так і змінні (витрати на
завантаження або розвантаження, які залежать від об-
сягу продукції). Для таких об'єктів важливо розмежу-
вати частки витрат, пов'язані із кожною категорією.

Запропонований підхід дозволяє створити більш
гнучку та адаптивну систему управління основними за-
собами. Він сприяє раціоналізації витратної структури,
зменшенню непродуктивних витрат та вдосконаленню
процесів планування, дозволяє ідентифікувати слабкі
місця у витратній частині підприємства та визначити
шляхи оптимізації використання основних засобів для
зниження витрат на одиницю продукції. Крім того, кла-
сифікація, орієнтована на залежність витрат від обсягів
виробництва, забезпечує інтеграцію облікових даних із
системами прийняття управлінських рішень. Такий підхід
не тільки сприяє оптимізації витрат підприємства, а й
створює базу для побудови ефективних фінансових
моделей в умовах динамічного ринку.

Також пропонується застосовувати класифікації
основних засобів за стратегією їх відновлення, а саме
поділу на основні засоби простого і розширеного відтво-
рення. Така класифікація є важливим інструментом для
стратегічного управління ресурсами підприємства.
Підхід дозволяє систематизувати активи залежно від їх
ролі у досягненні стратегічних цілей підприємства.

Основні засоби простого відтворення охоплюють
активи, для яких підприємство не планує модернізацію
чи інноваційне покращення. Це, наприклад, об'єкти, які
забезпечують соціальну сферу, складське господарство
або інші непрямі функції. Їхній основний фокус — збе-
реження робочого стану через ремонт чи заміну анало-
гічними об'єктами. Такий підхід забезпечує стабільність
у виконанні допоміжних функцій підприємства без знач-
них інвестицій.

Основні засоби розширеного відтворення, навпаки,
зосереджуються на модернізації, інноваційному розвитку
та переході на нові технології. Ця група активів є критич-
ною для виробничих потужностей підприємства, де впро-
вадження інноваційних рішень забезпечує підвищення
ефективності, продуктивності та конкурентоспроможності.

Запропонована класифікація дозволяє підприєм-
ству:

1. Розподіляти ресурси залежно від пріоритетів —
концентрувати інвестиції на інноваційно-інвестиційному
розвитку виробничих потужностей, водночас забезпе-
чуючи базову підтримку допоміжних активів.

2. Оптимізувати управлінські рішення — завдяки
чіткому розподілу активів можна краще планувати вит-
рати на підтримку та розвиток інфраструктури.

3. Сприяти стратегічному плануванню — класифі-
кація дозволяє адаптувати стратегію управління акти-
вами до змін у зовнішньому середовищі та внутрішніх
пріоритетів.

Таким чином, класифікації за стратегією відновлен-
ня основних засобів є логічним і доцільним кроком, що
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дозволить підприємству використовувати додаткові
інструменти для стратегічного управління ресурсами.

Для ефективної реалізації підходу, який базується
на класифікації основних засобів за критерієм залеж-
ності витрат від обсягів виробництва, необхідно розро-
бити систему рекомендацій. Ці рекомендації охоплюють
кілька ключових етапів, які забезпечать точність обліку
витрат, інтеграцію результатів у систему управління
підприємством та оптимізацію фінансових процесів.

Перший крок полягає у розробці методики обліку,
яка дозволить чітко визначити вплив кожного об'єкта
основних засобів на витрати залежно від обсягів вироб-
ництва. Для цього слід детально проаналізувати всі ос-
новні засоби підприємства та встановити зв'язок між їх
використанням і рівнем витрат. Наприклад, варто вра-
хувати витрати на амортизацію чи обслуговування об-
ладнання в розрахунку на одиницю продукції. У цьому
контексті доцільно використовувати коефіцієнти залеж-
ності, які кількісно виражають взаємозв'язок між експ-
луатацією активу і його впливом на змінні витрати. Та-
кий підхід дозволить не тільки об'єктивно оцінити вит-
рати, а й забезпечити точність їх розподілу за статтями.

Наступним етапом є ідентифікація об'єктів зміша-
ного використання. Ця категорія основних засобів вик-
ликає найбільше складнощів у контексті точного обліку,
оскільки їх витрати можуть містити як постійну, так і
змінну компоненти. У процесі аналізу необхідно чітко
розмежувати ці частки витрат, щоб забезпечити дос-
товірність даних для подальшого аналізу. Наприклад,
для складу потрібно врахувати, що витрати на опален-
ня чи електроенергію є постійними, тоді як витрати на
завантаження або розвантаження продукції варіюють-
ся залежно від обсягу роботи. Для таких об'єктів до-
цільно використовувати комбіновані підходи до обліку,
які враховують як статичні, так і динамічні характерис-
тики витрат.

Заключний етап включає інтеграцію результатів кла-
сифікації у систему управління підприємством. Отримані
дані про постійні та змінні витрати основних засобів слід
застосовувати для оцінки рентабельності окремих ви-
робничих процесів. Це дозволить не тільки більш точно
визначати собівартість продукції, а й планувати бюджети
та оптимізувати структуру витрат підприємства. Наприк-
лад, аналіз частки змінних витрат у собівартості може
виявити напрямки для інвестицій у модернізацію вироб-
ничого обладнання, що зменшить загальну собівартість
продукції. Крім того, інформація про співвідношення
постійних і змінних витрат сприяє прийняттю обгрунто-
ваних рішень щодо оптимізації завантаження виробни-
чих потужностей.

Таким чином, розробка методики обліку, ідентифі-
кація об'єктів змішаного використання та інтеграція от-
риманих результатів у управлінські процеси дозволять
підвищити ефективність використання основних за-
собів, забезпечити прозорість облікових даних та спри-
яти довгостроковій оптимізації витрат підприємства.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У статті обгрунтовано необхідність удосконалення
класифікації основних засобів із врахуванням іннова-

ційних аспектів, що дозволяє підвищити ефективність
управління активами підприємств у динамічних секто-
рах економіки. Запропоновані підходи акцентують ува-
гу на адаптації традиційних критеріїв класифікації до
галузевих і технологічних особливостей сучасного ви-
робництва. Це забезпечує не лише точніше планування
й облік витрат, а й сприяє формуванню обгрунтованих
управлінських рішень, які відповідають умовам техно-
логічного прогресу та конкурентного ринкового сере-
довища.

Перспективи подальших досліджень у цьому на-
прямку полягають у розробці методик інтеграції запро-
понованих класифікаційних підходів у системи обліку
та управління підприємствами. Особливу увагу слід при-
ділити розробці практичних рекомендацій для під-
приємств різних галузей, зокрема високотехнологічних,
з метою оптимізації використання основних засобів і
зниження витрат. Крім того, важливим є дослідження
впливу інноваційної класифікації на довгострокову кон-
курентоспроможність та стійкість підприємств у гло-
бальній економіці.
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IMPACT OF MILITARY RISKS ON THE FINANCIAL SECURITY OF ECONOMIC ENTITIES

У статті розкрито сутність воєнних ризиків та особливості управління ризиками під час воєн-

ного стану, проведено вивчення моделей поведінки сучасних суб'єктів господарювання в умо-

вах невизначеності з метою забезпечення ефективного управління та розробки алгоритму дій

для оперативного реагування на сучасні виклики війни. Методологія дослідження включає

аналіз статистичних даних, узагальнення, а також методи аналізу та синтезу. У статті розгля-

нуто процеси управління підприємствами в умовах невизначеності, оцінено ризики, з якими

стикнувся бізнес в Україні в умовах дії правового режиму воєнного стану, і акцентовано увагу

на нових ризиках, пов'язаних із повномасштабною війною. Окреслено джерела цих ризиків,

їхній вплив на діяльність підприємства та запропоновано методи їх запобігання. Розглянуто
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Війна має величезний вплив на економіку будь-якої
країни, а в умовах, коли країна стикається із серйозни-
ми військовими загрозами, цей вплив стає ще більш по-
мітним і багатогранним. В Україні, яка вже тривалий
період часу перебуває у стані збройного конфлікту, про-
блеми фінансової безпеки суб'єктів господарювання
набувають особливої важливості. Воєнні ризики безпо-
середньо впливають на діяльність суб'єктів господарю-
вання, змінюючи умови ведення бізнесу, ставлячи під
загрозу стабільність фінансових потоків і можливості
для розвитку.

моделі поведінки підприємств як реакцію на поточні виклики та розроблено алгоритм управлі-

нських дій, що дозволяє визначити необхідні кроки та процедури для розв'язання проблем і

мінімізації негативного впливу воєнних ризиків на фінансову безпеку суб'єктів господарюван-

ня. Практична значущість статті полягає в тому, що вона може стати основою для подальших

досліджень у цьому напрямку. Результати дослідження можуть бути застосовані для створен-

ня ефективних систем управління воєнними ризиками на підприємствах.

The article reveals the essence of military risks and the features of risk management during martial

law, studies the behavior models of modern business entities in conditions of uncertainty in order to

ensure effective management and develop an algorithm of actions for an operational response to

modern challenges of war. The research methodology includes the analysis of statistical data,

generalization, as well as methods of analysis and synthesis. The article considers the management

of enterprises in conditions of uncertainty, assesses the risks that business in Ukraine faced under

the legal regime of martial law, and focuses on new risks associated with full-scale war. The sources

of these risks, their impact on the activities of the enterprise and methods of their prevention are

outlined.

The results of the study show that modern enterprises must have flexible risk management

strategies, as well as actively use tools to adapt and respond to changes in the political and socio-

economic environment. It is noted that the basis of effective risk management is the use of methods

to prevent, avoid or minimize their consequences, especially with regard to risks caused by military

actions. The ability to choose the best will allow enterprises to reduce financial losses, preserve

their reputation, increase the efficiency of production processes and ensure long-term success.

Models of enterprise behavior as a response to current challenges are considered and an algorithm

of management actions is developed, which allows determining the necessary steps and procedures

for solving problems and minimizing the negative impact of military risks on the financial security of

business entities.

The financial security management system is an orderly set of interrelated elements that form a

single functional integrity intended for establishing and maintaining the optimal level of financial

security. The coordination of the interaction of these elements largely depends on the success and

efficiency of the functioning of the financial security management system of the enterprise.

The practical significance of the article lies in the fact that it can become the basis for further

research in this direction. The results of the study can be applied to create effective military risk

management systems at enterprises during martial law.

Ключові слова: воєнний стан, воєнні ризики, фінансова безпека підприємства, фінансова стійкість, уп-
равлінські дії, стратегії забезпечення фінансової безпеки.

Key words: martial law, military risks, financial security of the enterprise, financial stability, managerial actions,
strategies for ensuring financial security.

Фінансова безпека суб'єктів господарювання перед-
бачає здатність забезпечувати їхнє стійке функціонуван-
ня у будь-яких умовах, включаючи кризові та екстре-
мальні ситуації. В умовах війни ця здатність серйозно
тестується, адже бізнес змушений адаптуватися до по-
стійно змінюваних економічних реалій. Воєнні ризики
стають основним фактором, що визначає можливість
або неможливість ефективно здійснювати підприєм-
ницьку діяльність в таких умовах.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз останніх публікацій за даною тематикою де-
монструє зростаючий інтерес до проблеми забезпечен-
ня фінансової безпеки суб'єктів господарювання через
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загострення військових конфліктів, зокрема в Україні.
Оскільки країна перебуває в умовах війни, тема впливу
воєнних ризиків на фінансову безпеку стала надзвичай-
но актуальною для економістів, підприємців і уряду.
Останні дослідження З. Варналія [1], С. Бондаренко [1],
М. Гузя [3], О. Короленко [3], Ю. Костенка [3], В. Мат-
війчука [4], Л. Чернишової [7] та ін. намагаються пояс-
нити, як забезпечити фінансову безпеку підприємств в
умовах війни. Проте, подальше визначення впливу
збройних конфліктів на бізнес-середовище та розроб-
ка стратегій для збереження фінансової стабільності
суб'єктів господарювання в умовах війни залишаються
актуальними та затребуваними.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета дослідження полягає у з'ясуванні сутності воє-
нних ризиків, виявленні проблем управління ризикови-
ми ситуаціями функціонування суб'єктів господарюван-
ня в умовах воєнного стану та розробці алгоритму уп-
равлінських дій для забезпечення їхньої фінансової
безпеки в умовах воєнного конфлікту.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У сучасних економічних умовах перед суб'єктами
господарювання першочерговою метою є виживання.
Складна кризова фаза економіки України, що функціо-
нує в умовах дії воєнного стану, сильно відбивається на
їхній діяльності, посилюючи невизначеність. Вимоги до
підприємств посилюються, і перед кожним керівником
постає питання необхідності узгоджувати кожен свій
крок із ситуацією у світовій та національній економіках,
складним стає дотримання стратегічних установок, ак-
туальним є лише оперативне вирішення проблем. У
зв'язку із цим, розглядаючи тенденції економічної ди-
наміки на мікрорівні, слід приділити увагу ризикам у
діяльності підприємств в умовах підвищеної невизначе-
ності.

Ризики в діяльності суб'єкта господарювання — це
ймовірність виникнення подій або ситуацій, які можуть
призвести до фінансових, операційних, стратегічних або
інших негативних наслідків для бізнесу. Кожне підприє-
мство, незалежно від його розміру чи галузі, стикаєть-
ся з різними видами ризиків, що можуть вплинути на
його фінансову стабільність, репутацію, операційну
ефективність та інші аспекти діяльності.

Традиційні ризики, які впливають на фінансову без-
пеку підприємства, є важливою складовою управління

фінансами в будь-якій організації. Вони
охоплюють різноманітні аспекти діяльності
підприємства і можуть суттєво позначатися
на його економічній стабільності та здат-
ності до розвитку. До таких ризики, які мо-
жуть впливати на фінансову безпеку
підприємства, належать: фінансовий ризик,
кредитний ризик, валютний ризик, опера-
ційний ризик, ризик ліквідності, інфляцій-
ний ризик та ін. Ці ризики мають різні дже-
рела і можуть виникати в результаті зов-
нішніх та внутрішніх факторів, таких як
зміни в економічному середовищі, коливан-

ня валютних курсів, зміни в законодавстві або внутрішні
помилки в управлінні. Управління цими ризиками потре-
бує ретельного аналізу, оцінки та планування, а також
розробки стратегій, спрямованих на мінімізацію мож-
ливих негативних наслідків для підприємства.

Однак, з початком війни ситуація значно змінилася,
і підприємства в Україні, а також в інших країнах, що
перебувають у конфлікті, зіткнулися з новими типами
ризиків, пов'язаними із воєнними діями, які мають на-
багато більший масштаб і вплив на їхню фінансову без-
пеку. Ці ризики виникають через безпосередній вплив
воєнних дій, що включає фізичне руйнування об'єктів
інфраструктури, зміни в політичному і економічному
середовищі країни, а також викликає додаткові еко-
номічні та соціальні труднощі. Воєнні ризики можуть
бути різними за характером, але їх об'єднує те, що вони
є непередбачуваними і часто виникають у короткий
термін.

Уряд України до воєнних ризиків відносить страхові
ризики, поширені в міжнародній практиці, що можуть
виникнути на території країни, зокрема: "воєнний
конфлікт, включаючи війну або збройний конфлікт,
збройна агресія, бойові дії, масові заворушення; насиль-
ницька зміна чи повалення конституційного ладу або
захоплення державної влади; терористичні акти або
диверсії; окупація, анексія" [6].

Одним із найбільших ризиків, з яким стикаються
підприємства в умовах війни, є руйнування інфраструк-
тури. Пошкодження виробничих потужностей, складів,
складів сировини та готової продукції знижує ефек-
тивність підприємств і збільшує витрати на відновлен-
ня. Крім того, руйнування транспортних мереж усклад-
нює логістику, що також може призвести до затримок
постачань та збільшення витрат.

На початок 2024 року "загальний обсяг прямих
збитків підприємств становив $13,1 млрд. Від початку
війни пошкоджено або знищено активи не менше
426 великих і середніх приватних компаній, а також
державних підприємств, до того ж десятки тисяч малих
приватних підприємств" [2] (табл. 1). Реальна цифра,
ймовірно, є вищою, оскільки не вся інформація про
підприємства доступна, зокрема щодо тих, що знахо-
дяться на тимчасово окупованих територіях.

Підприємства в зонах бойових дій часто зазнають
зниження обсягів виробництва через неможливість
здійснювати діяльність у таких умовах. Це також ство-
рює додаткові фінансові труднощі, оскільки вони не мо-
жуть генерувати доходи, але при цьому повинні утриму-
вати персонал та виконувати фінансові зобов'язання.

Види підприємств 

Первісна 
кількість 
об’єктів, 

од. 

Кількість 
пошкоджених 
об’єктів, од. 

Оцінка 
втрат,  
$ млрд 

Великі та середні приватні підприємства 5 270 92 7,0 
Малі приватні підприємства та ФОПи 78 060 н.д. 4,3 
Державні підприємства 1 665 348 1,7 
Загальні прямі збитки х х 13,1 
 

Таблиця 1. Оцінка прямих збитків суб'єктів

господарювання промислового сектору, будівництва

та послуг за період дії воєнного стану станом

на 01.01.2024 р.

Джерело: побудовано авторами на основі [2].
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За даними звіту Світового банку на початок 2024 ро-
ку "продажі продукції та послуг українськими суб'єкта-
ми господарювання зменшилися вдвічі у порівнянні з
2021 роком. Обсяги продаж впали в середньому на 53
відсотки, причому найбільше падіння відбулося в малих
підприємствах — на 55 відсотків порівняно із 49 відсот-
ками для середніх підприємств і 46 відсотками для ве-
ликих підприємств. Суб'єкти господарювання, розташо-
вані на сході та півдні країни, зазнали найбільшого па-
діння продажів (70 відсотків і 63 відсотки), тоді як на
заході спостерігалося падіння на 39 відсотків" [8]
(рис. 1).

Майже кожне друге підприємство повідомило про
падіння продажів більш ніж на 50 відсотків. Приблизно
72 відсотки суб'єктів господарювання повідомили про
зниження своїх продажів, причому майже у половини з
них (46 відсотків) рівень продажів впав більш ніж на
50 відсотків (рис. 2).

Воєнні ризики істотно знижують інвестиційну при-
вабливість країни. У таких умовах інвестори стають
обережними щодо розміщення капіталу, що веде до
зменшення припливу інвестицій. Нестабільність еко-
номічної ситуації, що виникає внаслідок війни, зни-
жує рівень довіри до економіки України в цілому.

Міжнародні фінансові організації та іноземні інвес-
тори мають меншу готовність до участі в українсько-
му ринку, що знижує доступність фінансування для
підприємств. Залучення інвестицій на вигідних умо-
вах стає значно обмеженим, що негативно впливає на
можливості для розвитку бізнесу та підтримки фінан-
сової безпеки.

З незначними відмінностями в залежності від роз-
міру суб'єкта господарювання, приблизно 84 відсотки
українських підприємств мають труднощі з доступом до
фінансування. Фінансова впевненість має вирішальне
значення для підприємств, оскільки вона забезпечує пе-
редбачуване планування, інвестиційні рішення та ста-
більну діяльність. Війна створила надзвичайно високий
рівень фінансової невизначеності, порушуючи імовір-
ність планування та перешкоджаючи інвестиційним
рішенням підприємств.

Тому, фінансові проблеми для українських під-
приємств є звичайним явищем, причому більше полови-
ни підприємств мають або очікують мати прострочені
зобов'язання. Великі підприємства більш схильні до
фінансових проблем, ніж менші за розміром суб'єкти
господарювання. Частка великих підприємств, які ма-
ють заборгованість або очікують її, становить 69 від-

Рис. 1. Середня зміна обсягів продажів суб'єктами господарювання у 2023 році в порівнянні

із 2021 роком, у відсотках

Джерело: побудовано авторами на основі [8].

Рис. 2. Відсоток суб'єктів господарювання з різними рівнями змін обсягів продажів за період

2021—2023 років

Джерело: побудовано авторами на основі [8].
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сотків, що вище, ніж середній показник для ма-
лих і середніх підприємств (рис. 3).

Одним із найважливіших аспектів, який також
впливає на фінансову безпеку, є зміни в грошо-
во-кредитній політиці держави. Війна спричиняє
значне коливання валютного курсу, інфляцію,
зростання вартості кредитів, що збільшує витра-
ти підприємств на обслуговування заборгова-
ності. Крім того, воєнні ризики можуть призвес-
ти до підвищення процентних ставок, оскільки
економіка переживає період невизначеності, що
знижує доступність кредитних ресурсів для
бізнесу.

Девальвація національної валюти та інфляція
збільшують витрати на імпортні товари та сиро-
вину, що негативно позначається на фінансовому
стані підприємств, особливо тих, які залежать від
імпорту. У результаті цього підприємства змушені
коригувати свої фінансові стратегії, зокрема,
підвищувати ціни на свою продукцію або шукати аль-
тернативних постачальників.

Воєнні ризики також спричиняють проблеми з
людським капіталом. Мобілізація частини населення,
виїзд громадян у більш безпечні регіони або за кордон
призводить до дефіциту працівників. Це створює труд-
нощі для підприємств, оскільки вони не можуть забез-
печити нормальне функціонування своїх виробничих
процесів через нестачу кваліфікованої робочої сили.
Водночас високий рівень мобілізації підвищує витрати
на заміну кадрів або перепідготовку персоналу. Зокре-
ма, малий та середній бізнес, як найбільш вразливий сек-
тор економіки, відчуває найбільший тиск через
відсутність кваліфікованих кадрів та дефіцит робочої
сили.

Підприємства постраждали від значного скоро-
чення зайнятості, втративши в середньому одну чверть
своїх працівників. У період із січня 2022 року до січня
2024 року вони повідомили про зниження в середньому
на 25 відсотків кількості працівників, зайнятих повний і
неповний робочий день. Найбільш різкішого падіння
кількості зайнятих працівників зазнали великі підприє-
мства (рис. 4).

Також невизначеність щодо майбутнього і загро-
за втрати життя впливають на мотивацію праців-
ників, а підприємства мають забезпечити умови
для утримання своїх співробітників, що може
стати додатковим навантаженням на фінансові
потоки.

У ситуаціях військового конфлікту уряди заз-
вичай вживають заходів для збільшення доходів
до бюджету, що може призвести до підвищення
податкового тиску на бізнес. Прикладом цього є
збільшення військового збору з 1,5% до 5%, а
також інших податків. Підприємства змушені
адаптуватися до нових податкових умов, що та-
кож впливає на їхню фінансову безпеку. Вищі по-
датки або нові збори збільшують витрати бізне-
су і зменшують його прибутковість.

Війна також приносить нові правові ризики
для бізнесу. В умовах воєнного стану можуть бути
введені нові обмеження або навіть зміни в зако-
нодавстві, які не дають можливості нормально

функціонувати бізнесу. Це може включати обмеження
на вивезення товарів, зміни в податковому законо-
давстві, введення ембарго на певні продукти чи техно-
логії, а також зміну умов регулювання бізнесу на рівні
держави. Крім того, підприємства можуть бути змушені
відповідати за військові або кримінальні порушення, що
виникають унаслідок порушення державних норм і об-
межень.

Досить часто війна викликає також психологічні
наслідки для співробітників та керівництва підприєм-
ства. Нестабільність ситуації, постійні страхи і стреси
можуть негативно позначатися на ефективності роботи
персоналу, знижувати мотивацію та продуктивність.
Крім того, репутаційні ризики можуть виникнути через
співпрацю з підприємствами, які прямо чи опосередко-
вано пов'язані з військовими діями або через не-
відповідність очікувань споживачів, які можуть ставити
під сумнів етичність ведення бізнесу в умовах війни.

Отже, як бачимо, зміна внутрішнього і зовнішнього
попит на продукцію, вироблену суб'єктами господарю-
вання, міграційні потоки, втрата торговельних зв'язків,
припиненням прямих іноземних інвестицій та загострен-
ням проблем фінансової безпеки можуть обумовити
прийняття рішення про закриття бізнесу.

Рис. 3. Рівень простроченості виконання фінансових

зобов'язання суб'єктами господарювання на кінець

2023 року, у відсотках

Джерело: побудовано авторами на основі [Ukraine].

Рис. 4. Скорочення кількості працівників за

розміром суб'єкта господарювання у 2023 році в

порівнянні із 2021 роком, у відсотках

Джерело: побудовано авторами на основі [8].
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У ході війни "дві третини українських малих і се-
редніх підприємств були змушені повністю або частко-
во припинити діяльність. Водночас 36,5 відсотка під-
приємств зуміли продовжити роботу без перерви, а 6
відсотків були змушені зупинитися на рік і більше" [5].
Для підприємств, які були тимчасово або остаточно зак-
риті, недостатній попит був найчастіше вказуваною при-
чиною закриття. Дійсно, про низький рівень попиту по-
рівняно з попередніми роками свідчить той факт, що в
середньому підприємства використовують близько
40 відсотків своїх виробничих потужностей. Інші, варті
уваги причини закриття підприємств включають пробле-
ми безпеки, брак робочої сили та пошкодження або
втрата майна через війну (рис. 5).

Таким чином, воєнні ризики значно посилюють
фінансову уразливість суб'єктів господарювання. Тому,
для забезпечення їхньої фінансової безпеки, необхід-
но застосовувати ефективні стратегії ризик-менеджмен-
ту та адаптації до нових економічних реалій.

Управління ризиками в умовах воєнного стану є
складним процесом, оскільки підприємства стикаються
з непередбачуваними ситуаціями, які можуть змінюва-
тися швидко і мати серйозні наслідки для їхньої діяль-
ності.

У відповідь на військові ризики підприємствам по-
трібно розробляти певні стратегії для мінімізації нега-
тивного впливу на свою діяльність. Це можуть бути:

1) Адаптація виробничих потужностей та перена-
лаштування діяльності. Підприємства, що знаходяться
в зонах активних бойових дій, змушені переносити ви-
робництво в більш безпечні регіони або адаптувати свої
потужності до нових умов. Це може бути пов'язано з
необхідністю перепрофілювання виробництва на інші
товари чи послуги, зокрема на продукцію, що корис-
тується підвищеним попитом в умовах війни (наприклад,
військова техніка, засоби захисту, продукти харчуван-
ня тощо).

2) Диверсифікація ринків і джерел постачання. Ос-
кільки бойові дії порушують традиційні канали поста-
чання, підприємства повині шукати нові шляхи для за-
купівлі сировини та розширювати свої ринки збуту. Вони
можуть налагоджувати нові торгові відносини з іншими
країнами або компаніями, що можуть бути надійними
постачальниками в умовах війни.

3) Використання технологічних
рішень та автоматизація процесів. Су-
часні підприємства вдаються до застосу-
вання цифрових технологій для зменшен-
ня залежності від фізичних ресурсів та
персоналу. Інтернет-магазини, автомати-
зовані виробничі лінії, системи дистанц-
ійного керування та інші технологічні
інновації дозволяють бізнесу залишати-
ся конкурентоспроможним навіть під час
воєнного конфлікту.

Згідно з останніми дослідженнями,
підприємства реагують на воєнні ризики
через кілька стратегій, які можна поділи-
ти на: консервативну, агресивну та гнуч-
ку.

Підприємства, що дотримуються кон-
сервативної моделі, намагаються мінімі-

зувати свою активність у кризовий період, зменшуючи
обсяги виробництва, інвестицій та нових проєктів. Вони
зосереджуються на збереженні ліквідності та відкла-
денні ризикованих рішень до стабілізації ситуації.

Підприємства, які обирають агресивну стратегію,
намагаються використовувати ситуацію на свою ко-
ристь. Вони можуть збільшити обсяги виробництва в тих
сегментах, де попит збільшується через військову ситу-
ацію (наприклад, виробництво медичних засобів, за-
собів індивідуального захисту тощо), або спробувати
завоювати нові ринки за рахунок конкурентних пере-
ваг.

Багато підприємств в умовах війни комбінують еле-
менти консервативної та агресивної моделей. Вони збе-
рігають гнучкість в управлінських рішеннях, дозволяю-
чи швидко адаптуватися до зміни умов господарюван-
ня, і намагаються балансувати між ризиками та можли-
востями, знижуючи витрати, водночас не відмовляючись
від можливості швидко реагувати на ринкові зміни.

Для ефективного управління підприємства повинні
мати чітку стратегію управлінських дій для зменшення
негативного впливу воєнних ризиків, яка може включає
такі ключові етапи:

— оцінка ризиків та сценаріїв дій. Першим кроком
є оцінка потенційних ризиків, що виникають в умовах
війни. Це може включати аналіз ймовірних ситуацій, та-
ких як знищення інфраструктури, порушення каналів
постачання, зміни валютного курсу та ін.

— розробка плану дій. На основі оцінки ризиків
створюється план, який включає різні стратегії реагу-
вання в залежності від того, який ризик виникає. Це мо-
жуть бути стратегії переналаштування виробництва, за-
безпечення ліквідності, пошук нових партнерів або ка-
налів постачання.

— впровадження сучасних технологій для підтрим-
ки безперервної діяльності. Використання інноваційних
технологій, таких як автоматизовані системи управлін-
ня, онлайн-інструменти для комунікації з клієнтами та
постачальниками, допомагають підтримувати діяльність
підприємств в умовах кризи.

— моніторинг і корекція стратегії. Після впровад-
ження плану важливо регулярно моніторити ефек-
тивність стратегії та коригувати її відповідно до змін у
зовнішньому середовищі, зокрема в умовах воєнних дій.

Рис. 5. Найчастіші причини закриття бізнесу в умовах

дії воєнного стану, у відсотках

Джерело: побудовано авторами на основі [8].
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Отже, управління ризиками в умовах воєнного ста-
ну потребує чіткої стратегії та адаптивності підприємств.
Успішна реакція на воєнні ризики має включати своє-
часне оцінювання ситуації, застосування відповідних
моделей поведінки та оперативне впровадження управ-
лінських рішень, що дозволяють зберегти фінансову
безпеку та забезпечити безперервність бізнесу. Розроб-
ка та реалізація такого алгоритму управлінських дій ста-
не важливим інструментом для зменшення негативного
впливу непередбачуваних обставин і стабілізації фінан-
сової ситуації на підприємствах у період війни.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Таким чином, з початком війни в Україні з'являють-
ся нові ризики, які значно ускладнюють процеси управ-
ління фінансовою безпекою підприємств. Традиційні
економічні, операційні та фінансові ризики змінюються
та набувають нових форм через вплив воєнних дій. Для
ефективного управління фінансовою безпекою підприє-
мства в таких умовах необхідно розробляти нові стра-
тегії, які враховують непередбачуваність війни та її вплив
на всі аспекти господарської діяльності. Підприємства
мають бути готовими до різних сценаріїв розвитку подій
і мати чітко визначену стратегію реагування на воєнні
ризики, щоб забезпечити стабільність та безперервність
своєї діяльності в умовах війни.

Вплив воєнних ризиків на фінансову безпеку суб'єк-
тів господарювання в Україні є величезним і багатогран-
ним. Сучасна економічна ситуація в країні, зумовлена
збройним конфліктом, ставить під загрозу стабільність
підприємств, їх здатність забезпечувати фінансову стій-
кість і здійснювати ефективну діяльність. Водночас мож-
ливість забезпечити фінансову безпеку у таких умовах
залежить від здатності бізнесу адаптуватися до зміню-
ваних умов і активно використовувати механізми дер-
жавної підтримки та стратегії ризик-менеджменту.

Для успішного подолання викликів війни необхідно
забезпечити комплексний підхід до забезпечення фінан-
сової безпеки бізнесу, що включає як індивідуальні за-
ходи підприємств, так і ефективну політику держави,
спрямовану на підтримку економічної стабільності в
країні.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND STRATEGIC PLANNING
IN THE HEALTHCARE SECTOR IN UKRAINE

У статті розглядаються питання впровадження гендерного менеджменту та стратегічного

планування в сфері охорони здоров'я України. Аналізуються ключові напрямки інтеграції ген-

дерної рівності в управлінські процеси медичних закладів, а також вплив гендерних підходів на

ефективність та якість надання медичних послуг. Окреслюються проблеми та виклики, пов'я-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасній системі охорони здоров'я України існує
низка викликів, пов'язаних із гендерною нерівністю, що
впливають на якість та доступність медичних послуг для
різних груп населення. Проблема полягає у недостат-
ньому врахуванні гендерних особливостей у процесах
управління медичними закладами та планування їх діяль-
ності.

зані з гендерною нерівністю, та шляхи їх подолання через оптимізацію ресурсів, підвищення

кваліфікації медичних працівників і впровадження гендерно-чутливих політик. Здійснено аналіз

гендерної статистики серед лікарів, виявлено основні тенденції лікарів у демографії за період

з 2019 по 2023 рік. Авторами підкреслено важливість врахування гендерних особливостей у

процесі стратегічного планування та управління охороною здоров'я для досягнення сталого

розвитку, підвищення ефективності та якості послуг галузі.

The article discusses the problems of implementing gender management and strategic

planning in the context of healthcare in Ukraine. The authors focus on the importance of

integrating gender equality into the management processes of medical institutions to ensure

the efficiency, accessibility, and quality of medical services. The article analyzes the key areas

of gender mainstreaming, noting their impact on the development of human resources,

organizational culture, and overall institutional performance of medical institutions.

The purpose of the article is to research and develop gender-sensitive approaches in strategic

planning and management of medical institutions in Ukraine. The article aims to study the impact

of gender management on the efficiency, equity, and quality of healthcare services, as well as

to analyze existing barriers and develop strategies to overcome them. The main goal is to

promote the integration of gender equality into management processes to ensure equal access

to healthcare services, reduce disparities, improve the overall health of the Ukrainian

population, and support marginalized groups.

Particular attention is paid to the problems of gender inequality in the medical field and the

challenges they pose to society, healthcare policy, and governance. It is noted that proper

consideration of gender dimensions contributes not only to the creation of fair working

conditions for men and women in the medical profession, but also increases the overall

efficiency, sustainability, and resilience of the healthcare system.

The analysis of gender statistics among healthcare professionals from 2019 to 2023 allows

us to understand the trends and dynamics in the development of the professional community,

highlighting areas requiring urgent intervention. The need to strengthen managerial sensitivity

to gender issues in strategic planning to ensure the improvement of the quality of medical

services, the provision of equitable care, and the achievement of high standards in the

healthcare sector is emphasized. This process also contributes to achieving sustainable

development goals.

Ключові слова: кадровий менеджмент, гендерний менеджмент, стратегічне планування, охорона здо-
ров'я, гендерна рівність, управління медичними закладами.

Key words: human resource management, gender management, strategic planning, healthcare, gender equality,
management of medical institutions.

Важливими науковими завданнями у цьому на-
прямку є розробка методологічних підходів до інтег-
рації гендерної рівності в управлінські процеси, дос-
лідження впливу гендерно-чутливих підходів на ре-
зультати діяльності медичних закладів, а також аналіз
існуючих бар'єрів і шляхів їх подолання. Практичні
завдання включають впровадження гендерно-чутли-
вих політик, оптимізацію розподілу ресурсів з ураху-
ванням гендерних особливостей та підвищення ква-
ліфікації медичного персоналу в питаннях гендерної
рівності.
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Розв'язання цих завдань сприятиме підвищенню
ефективності та якості медичних послуг, зменшенню не-
рівностей у доступі до закладів охорони здоров'я та
покращенню загального рівня здоров'я населення Ук-
раїни.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ПУБЛІКАЦІЙ
Методологічні підходи до інтеграції гендерної

рівності в управлінські процеси досліджували Мороз С.
Р. та Цесьців Д. С. Вплив гендерно-чутливих підходів на
результати діяльності медичних закладів аналізували у
своїх працях Голода А. П. та Штойка П. І.

Аналіз існуючих бар'єрів, пов'язаних із гендерною
нерівністю, а також шляхів їх подолання представлений
у дослідженнях Дибчук Л. В., Пчелянської Г. О. та Се-
редницької Л. П. Проте, попри велику кількість науко-
вих робіт, ще недостатньо враховані гендерні особли-
вості в процесах управління медичними закладами та
плануванні їх діяльності, що є важливим напрямком для
подальших досліджень і практичних змін у сфері охо-
рони здоров'я.

ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ РАНІШЕ
ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ,
КОТРИМ ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ СТАТТЯ

Попри значний прогрес у впровадженні гендерної
рівності в сфері охорони здоров'я, залишаються неви-
рішеними кілька ключових проблем. Зокрема, недостат-
ньо дослідженими є питання ефективного впроваджен-
ня гендерно-чутливих підходів у стратегічне плануван-
ня та менеджмент медичних закладів. Відсутність мето-
дологічних інструментів для інтеграції гендерної рів-
ності у процеси прийняття рішень та управління ресур-
сами ускладнює реалізацію гендерно-чутливих політик
на практиці.

Також бракує комплексного аналізу впливу гендер-
ного менеджменту на результати діяльності медичних
закладів, включаючи якість та доступність медичних
послуг для різних груп населення. Не менш важливим
є вивчення бар'єрів та перешкод, з якими стикаються
медичні установи при впровадженні гендерно-чутливих
підходів, а також розробка стратегій для їх подолан-
ня.

Стаття присвячується дослідженню цих невиріше-
них питань, зокрема розробці та впровадженню ген-
дерно-чутливих підходів у стратегічне планування та
менеджмент у сфері охорони здоров'я України, а та-
кож аналізу їх впливу на ефективність та якість медич-
них послуг.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є дослідження та розробка гендер-

но-чутливих підходів у стратегічному плануванні та ме-
неджменті медичних закладів в Україні. Стаття спря-
мована на вивчення впливу гендерного менеджменту
на ефективність та якість надання медичних послуг, а
також на аналіз існуючих бар'єрів і розробку стратегій
для їх подолання. Основна мета полягає у сприянні
інтеграції гендерної рівності в управлінські процеси
для забезпечення рівного доступу до медичних послуг
та покращення загального рівня здоров'я населення
України.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Впровадження гендерної рівності у сфері охорони

здоров'я є важливим кроком для забезпечення справед-
ливого та ефективного надання медичних послуг. Розг-
лянемо питання розробки гендерно-чутливих підходів
у стратегічному плануванні та менеджменті медичних
закладів в Україні.

По-перше, необхідно провести дослідження для
виявлення гендерних відмінностей у доступі до медич-
них послуг, рівні захворюваності та інших показниках
стану здоров'я. Гендерні відмінності у здоров'ї та дос-
тупі до медичних послуг є важливим напрямком, що по-
требує ретельного дослідження. Наприклад, жінки та
чоловіки можуть мати різні потреби в охороні здоров'я
та доступі до медичних послуг через фізіологічні
відмінності, соціальні ролі та економічні фактори. Про-
ведення досліджень дозволяє виявити ці відмінності та
розробити відповідні стратегії для їх врахування.

Зібрані дані про гендерні відмінності повинні бути
інтегровані у стратегічні плани та програми медичних
закладів. Це дозволить розробляти політики, які вра-
ховують специфічні потреби різних гендерних груп, та
забезпечити рівний доступ до медичних послуг.

По-друге, важливо інтегрувати гендерні індикатори
в систему моніторингу та оцінки ефективності діяльності
медичних закладів, щоб мати можливість відслідкову-
вати прогрес у забезпеченні гендерної рівності та по-
кращенні доступу до медичних послуг для всіх груп на-
селення. Ці індикатори можуть включати рівень досту-
пу до послуг, результати лікування та задоволеність
пацієнтів.

Регулярне оновлення та аналіз даних для виявлен-
ня прогресу та проблемних зон, система моніторингу по-
винна регулярно оновлюватись, а зібрані дані аналізу-
ватись для виявлення прогресу та проблемних зон. Це
дозволить своєчасно вносити корективи у політики та
програми для досягнення більшої ефективності.

По-третє, необхідно впровадити освітні програми та
курси підвищення кваліфікації для медичного персона-
лу з питань гендерної рівності, підкреслюючи важ-
ливість гендерного підходу в наданні медичних послуг
та забезпеченні рівного доступу до них для всіх
пацієнтів. Медичний персонал повинен бути добре по-
інформований про значення гендерної рівності у сфері
охорони здоров'я. Проведення спеціалізованих на-
вчальних програм допоможе підвищити обізнаність ме-
дичних працівників та забезпечити якісне надання по-
слуг для всіх пацієнтів незалежно від їхньої гендерної
ідентичності.

Необхідне включення гендерних особливостей у
програми підвищення кваліфікації та професійного роз-
витку. Гендерні особливості повинні бути інтегровані у
програми підвищення кваліфікації та професійного роз-
витку медичного персоналу. Це допоможе забезпечити
постійне підвищення знань та навичок у сфері гендер-
ної рівності.

По-четверте, забезпечення рівного доступу до
фінансування та ресурсів для всіх гендерних груп, що
сприятиме створенню справедливих умов для розвитку
медичних послуг та покращення їх доступності для всіх
верств населення. Важливо забезпечити рівний доступ
до фінансування та ресурсів для всіх гендерних груп,
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щоб уникнути дискримінації та забезпечити справедли-
ве розподілення ресурсів. Це може включати рівномір-
ний розподіл фінансових засобів, матеріальних ресурсів
та доступ до медичного обладнання.

Впровадження гендерно-чутливих бюджетних прак-
тик, які враховують специфічні потреби різних груп на-
селення. Гендерно-чутливе бюджетування передбачає
врахування специфічних потреб різних гендерних груп
при плануванні бюджету медичних закладів. Це допо-
може забезпечити справедливе та ефективне викорис-
тання фінансових ресурсів.

По-п'яте, розробка та впровадження політик і про-
цедур, які сприяють забезпеченню гендерної рівності
в медичних закладах, що включає створення справед-
ливих умов праці, рівні можливості для кар'єрного зро-
стання та доступ до медичних послуг для всіх гендер-
них груп. Медичні заклади повинні розробляти та впро-
ваджувати політики, які сприяють гендерній рівності.
Це може включати політики щодо найму персоналу, на-
дання медичних послуг та внутрішніх процедур. Важ-
ливо забезпечити механізми контролю та відповідаль-
ності за дотримання гендерно-чутливих політик. Це
дозволить забезпечити їх ефективне впровадження та
виконання.

По-шосте, проведення інформаційних кампаній для
підвищення обізнаності населення щодо гендерної
рівності в сфері охорони здоров'я, що включає освітні
заходи, поширення інформації про права пацієнтів та
важливість гендерного підходу у медичній практиці.
Інформаційні кампанії сприяють підвищенню обізна-
ності населення щодо важливості гендерної рівності у
сфері охорони здоров'я. Це може включати поширення
інформації через засоби масової інформації, соціальні
мережі та громадські заходи.

Залучення представників різних гендерних груп до
процесу прийняття рішень у медичних закладах. Важ-
ливо залучати представників різних гендерних груп до
процесу прийняття рішень у медичних закладах. Це до-
поможе забезпечити врахування різноманітних потреб
та інтересів, що сприятиме підвищенню якості та ефек-
тивності медичних послуг.

Отже, впровадження гендерно-чутливих підходів у
стратегічному плануванні та менеджменті медичних зак-
ладів сприятиме підвищенню якості та ефективності
медичних послуг, забезпеченню рівного доступу до охо-
рони здоров'я та покращенню загального рівня здоро-
в'я населення України.

Розглянемо більш детально гендерний менеджмент
і його вплив на ефективність та якість надання медич-
них послуг. У сучасному світі охорона здоров'я стикаєть-
ся з численними викликами, які вимагають нових
підходів та технологій для їхнього подолання. Одним із
таких перспективних напрямків є впровадження гендер-
ного менеджменту, який здатен суттєво вплинути на
ефективність та якість надання медичних послуг. Ген-
дерний менеджмент включає в себе врахування гендер-
них особливостей у процесах стратегічного плануван-
ня, прийняття рішень та управління ресурсами медич-
них закладів. Цей підхід дозволяє створювати більш
інклюзивну та відповідальну систему охорони здоров'я,
що забезпечує рівний доступ до медичних послуг для
всіх груп населення.

Перш за все, впровадження гендерного менеджмен-
ту сприяє покращенню доступу до медичних послуг.
Врахування гендерних відмінностей дозволяє розроб-
ляти спеціальні програми для жінок, чоловіків та осіб з
нестандартною гендерною ідентичністю, що врахову-
ють їхні специфічні потреби. Наприклад, жінки можуть
стикатися з унікальними медичними проблемами, таки-
ми як репродуктивне здоров'я та вагітність, тоді як чо-
ловіки можуть потребувати спеціалізованих послуг для
профілактики та лікування хронічних захворювань, та-
ких як серцево-судинні захворювання. Інклюзивний
підхід забезпечує пацієнтам необхідну допомогу відпо-
відно до їхніх потреб, що значно підвищує якість надан-
ня медичних послуг.

Гендерно-чутливий підхід до управління медичними
закладами сприяє підвищенню якості медичних послуг.
Гендерний менеджмент дозволяє більш точно визнача-
ти потреби пацієнтів і надавати послуги, які відповіда-
ють їхнім індивідуальним потребам. Це сприяє підви-
щенню задоволеності пацієнтів та покращенню резуль-
татів лікування. Наприклад, врахування гендерних особ-
ливостей у діагностиці та лікуванні захворювань може
призвести до більш точного і своєчасного виявлення
проблем, а також до розробки більш ефективних ме-
тодів лікування.

Крім того, впровадження гендерного менеджменту
сприяє ефективному управлінню ресурсами. Оптиміза-
ція розподілу ресурсів з урахуванням гендерних особ-
ливостей дозволяє забезпечити ефективне використан-
ня фінансових та людських ресурсів. Це включає ген-
дерно-чутливе бюджетування, що враховує специфічні
потреби різних груп населення, а також забезпечення
рівного доступу до фінансування та ресурсів для всіх
гендерних груп. Такий підхід дозволяє підвищити ефек-
тивність роботи медичних закладів та забезпечити більш
справедливий розподіл ресурсів.

Важливим напрямком гендерного менеджменту є
також підвищення поінформованості та участі громадсь-
кості. Проведення інформаційних кампаній для підви-
щення обізнаності населення щодо гендерної рівності
у сфері охорони здоров'я сприяє формуванню більш
справедливого та відповідального суспільства. Залучен-
ня представників різних гендерних груп до процесу
прийняття рішень у медичних закладах дозволяє вра-
ховувати їхні потреби та інтереси, що сприяє підвищен-
ню якості та ефективності надання медичних послуг.

Загалом, впровадження гендерного менеджменту у
сфері охорони здоров'я має значний потенціал для по-
кращення якості та ефективності медичних послуг. Вра-
хування гендерних особливостей у процесах стратегіч-
ного планування та управління ресурсами сприяє забез-
печенню рівного доступу до медичних послуг для всіх
груп населення, підвищенню задоволеності пацієнтів та
покращенню результатів лікування. Гендерний менед-
жмент є важливим кроком на шляху до створення більш
інклюзивної та відповідальної системи охорони здоро-
в'я, яка забезпечує здоров'я та благополуччя всіх гро-
мадян.

Інтеграція гендерної рівності в управлінські проце-
си медичних закладів є ключовим елементом у створенні
справедливої та ефективної системи охорони здоров'я.
Такий підхід сприяє забезпеченню рівного доступу до
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медичних послуг для всіх громадян, незалежно від
їхньої гендерної ідентичності, та покращенню загаль-
ного рівня здоров'я населення. Розглянемо основні кро-
ки та заходи, які можуть бути впроваджені для досяг-
нення цих цілей.

На основі Статистичних даних системи МОЗ Форма
N-17 "Звіт про медичні кадри" про кількість лікарів у
різних регіонах України на кінець 2019-2023 років, про-
ведемо аналіз з акцентом на гендерні особливості.

Згідно статистичних даних МОЗ України за 2019 рік
зазначається, що загальна кількість лікарів становила
154,265 тис. осіб, з яких жінки складали значну біль-
шість — 98,199 тис. осіб або приблизно 63,67%. Чоло-
віки представляли 36,33% від загальної чисельності
лікарів, що відображає стабільну гендерну динаміку у
медичній сфері в цей період [1; 2, с. 1328—1332].

Розглянемо загальні тенденції у демографії лікарів
за 2019-2023 роки на основі наданих даних МОЗ Фор-
ма N-17 "Звіт про медичні кадри". Професія лікаря в
Україні демонструє значну гендерну динаміку, що відоб-
ражає загальні тенденції суспільства та професійні
амбіції жінок і чоловіків. Аналіз даних з 2019 по 2023
рік надає уявлення про те, як змінювалися гендерні ролі
та представленість у цьому важливому секторі. (Рис. 1).

Як видно з таблиці 1, за останні п'ять років в Україні
спостерігалося зменшення кількості лікарів. У 2019 році
загальна кількість лікарів становила 154,265 тис. осіб,
а до 2023 року ця цифра зменшилася до 133,237 тис.
осіб [1; 3, с. 87—89]. Це зменшення можна пояснити де-
кількома факторами. По-перше, демографічні зміни гра-
ють важливу роль. Зменшення народжуваності та зміна
структури населення можуть впливати на кількість осіб,
які обирають медичну професію. Зменшення народжу-
ваності може означати менший попит на медичні послу-
ги у майбутньому і, відповідно, меншу потребу у ліка-
рях.

Економічні умови також грають свою роль. Зміни в
умовах праці, оплата праці, доступ до фінансування
медичних установ і програми охорони здоров'я можуть
впливати на привабливість медичної професії і здатність
системи охорони здоров'я залучати та утримувати
лікарів. Міграція фахівців є ще одним чинником, що
впливає на кількість лікарів. Виїзд медичних працівників
за кордон може бути зумовлений політичною нестаб-
ільністю, економічними умовами чи пошуком кращих
умов для професійного розвитку.

Також важливим фактором є реформи в охороні
здоров'я. Впровадження нових стратегій управління,
зміни у фінансуванні та організації медичних послуг
можуть вплинути на розподіл лікарів по різних секто-
рах та регіонах країни. Всі ці чинники разом призводять
до загального зменшення кількості лікарів у медичній
системі України, що має значний вплив на доступність
та якість медичної допомоги в країні [4, с. 149—157; 5,
с. 527—530].

Детальний аналіз за кваліфікаційними категоріями
показує, що серед жінок найбільш поширені категорії
були І категорія (38,66%) і Вища категорія (18,87%), у
той час як категорія ІІ становила 9,74%. У чоловіків пре-
обладали категорії І (51,10%) і Вища категорія (25,50%),
так само як і категорія ІІ (25,50%). Ці дані вказують на
певні відмінності у розподілі кваліфікацій серед гендер-
них груп, що може відобразити різні тенденції у про-
фесійному розвитку та попиті на ринку праці [1; 6, с. 245—
260].

У 2020 році в Україні налічувалося 147,361 тис.
лікарів, з них жінки складали 94,365 тис. осіб, що ста-
новить приблизно 64,03% від загальної кількості, тоді
як чоловіки — 52,996 тис. осіб або 35,97% [1]. Це відоб-
ражає стабільний тренд з попередніх років щодо пере-
важання жінок серед медичного персоналу.

У розподілі за кваліфікаційними категоріями серед
жінок виділяється значна кількість лікарів із категорія-
ми І категорія (38,68%) і Вища категорія (17,49%), в той
час як у категорії ІІ працює 9,19% жінок. У чоловіків
преобладають категорії І (48,08%) і Вища категорія
(24,38%), а також ІІ категорія, яка також становить
24,38%. Ці дані свідчать про відмінності у кваліфікац-
ійному складі між гендерами у медичній сфері та мож-
ливі різні шляхи професійного розвитку [1].

Порівняння цих результатів з попередніми роками
дозволить зрозуміти динаміку змін у структурі медич-
ного персоналу за гендерним принципом та виявити по-
тенційні вектори для збалансованого розвитку профе-
сійного середовища у сфері охорони здоров'я.

У 2021 році в Україні було обліковано 143,887 тис.
лікарів, з яких 64% або 92,036 тис. осіб складали жінки,
а решта 36% (51,851 тис. осіб) — чоловіки [1]. Це свід-
чить про сталу присутність жінок у медичній професії,
що відображається на рівні загальної кількості медич-
ного персоналу. Жінки займають значну частину медич-
них посад і відіграють ключову роль у забезпеченні ме-

Рис. 1. Загальні тенденції у демографії лікарів

Джерело: сформовано на основі [1].
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дичних послуг, що підкреслює важливість подальшої
підтримки гендерної рівності в цій сфері для забезпе-
чення її сталого розвитку.

У розподілі за регіонами виділяються Київська об-
ласть та Харківська область як лідери за кількістю
лікарів, з високим відсотком жінок-лікарів — відповід-
но 64% і 68%. Це може свідчити про добре розвинену
медичну інфраструктуру в цих регіонах, що створює
можливості для кар'єрного зростання жінок у медичній
сфері. Однак, при цьому варто відзначити, що Лугансь-
ка та Донецька області мають значно менший відсоток
жінок-лікарів — 39% і 37% відповідно [1]. Це підкрес-
лює регіональні варіації у гендерному складі медично-
го персоналу, що може бути зумовлено різними соціаль-
но-економічними та культурними факторами, а також
специфікою потреб місцевих громад у медичних послу-
гах.

Такі гендерні розбіжності на рівні регіонів вказують
на необхідність впровадження більш чітких і зважених
стратегій для забезпечення рівних можливостей для
жінок у медичній сфері, особливо в тих регіонах, де спо-
стерігається низький відсоток жінок-лікарів. Це вклю-
чає створення умов для залучення та утримання медич-
них фахівців-жінок у таких областях, розвиток програм
професійної підготовки та підвищення кваліфікації, а
також усунення бар'єрів, які можуть обмежувати їх ка-
р'єрний ріст.

Кваліфікаційний аналіз показує, що більше полови-
ни лікарів з вищою кваліфікацією є жінками, з їхньою
присутністю в цій категорії досягається 65% [1]. Підви-
щення усвідомлення та підтримки гендерної рівності у
медичній сфері, особливо у розумінні професійного
зростання, є критичним для забезпечення справедли-
вих умов розвитку кар'єри для всіх медичних працівників
в Україні.

На кінець 2022 року українська медична система
налічувала 137,549 тис. лікарів, з яких 64% або 87,999
тис. осіб були жінками, тоді як чоловіки складали 36%
або 49,550 тис. осіб [1]. Ці дані вказують на стабільний
тренд у гендерному розподілі серед медичного персо-
налу країни, з високою присутністю жінок у професії
лікаря. Високий відсоток жінок-лікарів демонструє
значний внесок жінок у забезпечення медичних послуг
в Україні, що підкреслює важливість гендерної рівності
для стабільності та ефективності медичної сфери.

Загалом, така пропорція свідчить про рівний дос-
туп жінок до професії лікаря, однак, для досягнення
більшої гендерної рівності необхідно звернути увагу на
такі особливості, як кар'єрне зростання, управлінські
посади та створення умов для балансу між професій-
ною діяльністю та особистим життям. Також важливо
продовжувати працювати над подоланням гендерних
стереотипів та створенням можливостей для жінок на
всіх рівнях медичної системи, що сприятиме більшій
інтеграції гендерних підходів у медичну практику та
управління.

Розподіл лікарів за регіонами показує, що Львівська
та Харківська області мають найбільшу кількість медич-
них працівників, при цьому понад 64% жінок серед них.
Водночас, Івано-Франківська та Полтавська області
виділяються високим відсотком жінок-лікарів, досяга-
ючи 68% від загальної кількості [1].

Кваліфікаційний аналіз також підтверджує знач-
ну присутність жінок серед лікарів з вищою кваліфі-
кацією — 60% у цій категорії. Це свідчить не лише
про високий рівень професійної підготовки жінок у
медичній сфері, але й підкреслює важливість підтрим-
ки гендерної рівності та створення сприятливих умов
для стимулювання кар'єрного зростання для жінок у
медичній галузі України. Розвиток кар'єрних можли-
востей для жінок є одним із ключових напрямків для
подальшого зміцнення та модернізації медичного сек-
тору, сприяючи не тільки підвищенню якості медич-
них послуг, але й соціально-економічному розвитку
країни в цілому.

На кінець 2023 року в Україні налічувалося 133,237 тис.
лікарів, з яких 64% або 85,356 тис. осіб були жінками,
а чоловіки становили 36% або 47,881 тис. осіб [1]. Ці
дані свідчать про стабільний гендерний розподіл у ме-
дичній професії, де жінки продовжують займати знач-
ну частину медичного персоналу країни. Водночас, не-
зважаючи на переважання жінок у загальній чисельності
лікарів, чоловіки все ще часто займають високі керівні
посади в медичних установах. Це підкреслює не-
обхідність подальшої роботи над подоланням гендер-
них бар'єрів і забезпеченням рівних можливостей для
жінок не тільки на рівні практикуючих лікарів, але й в
управлінських та адміністративних структурах медичних
закладів.

Розподіл лікарів за регіонами показує, що Львівська
та Харківська області є лідерами за кількістю лікарів,
при цьому більше 64% медичних працівників в цих об-
ластях складають жінки. Ці регіони відзначаються та-
кож високим рівнем розвитку медичних закладів та ве-
ликим попитом на медичні послуги, що забезпечує ста-
більну зайнятість і значну присутність жінок у медично-
му секторі. Регіони Івано-Франківська та Полтавська
області також відзначаються високим відсотком жінок-
лікарів, що становить 69% та 68% відповідно [1]. Це
може свідчити про традиційно високий рівень медичної
освіти серед жінок у цих областях та більшу присутність
жінок на медичних посадах у порівнянні з іншими регіо-
нами.

Ці статистичні дані також акцентують увагу на
важливості врахування регіональних особливостей
при розробці політик і стратегій щодо гендерної
рівності в медичній сфері. У таких областях, як Івано-
Франківська та Полтавська, де жінки складають
більшість медичних працівників, необхідно забезпе-
чити рівний доступ до можливостей для кар'єрного
росту та професійного розвитку, а також створювати
умови для подолання гендерних стереотипів у ме-
дичній професії.

Водночас важливо відзначити, що, незважаючи
на чисельну перевагу жінок серед лікарів, чоловіки
продовжують займати вищі позиції в медичних ус-
тановах, зокрема в управлінських та адміністратив-
них структурах. Це вказує на необхідність подаль-
ших заходів для стимулювання кар'єрного росту
жінок на керівні посади, а також запровадження
гендерно чутливих політик в управлінні медичними
закладами, що дозволить досягти більшої гендер-
ної рівності в галузі охорони здоров'я. [7, с. 25—
26; 8].
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Аналіз кваліфікаційних категорій показує, що біль-
шість жінок-лікарів утримується у вищих кваліфікацій-
них категоріях: 61% мають вищу кваліфікацію, 65% —
першу категорію і 67% — другу категорію [1]. Це
свідчить про високий рівень професійної підготовки
жінок у медичній сфері, що підкреслює їхню важливу
роль у забезпеченні якості медичних послуг. Такий роз-
поділ свідчить не тільки про значну кількість жінок, які
досягли високих результатів у своїй кар'єрі, але й про
необхідність підтримки та сприяння їх професійному
зростанню для подальшого розвитку медичного секто-
ру.

Наявність значної кількості жінок на вищих квалі-
фікаційних рівнях є важливим фактором для стабіль-
ності та розвитку медичної сфери, оскільки висококва-
ліфіковані фахівці здатні покращувати стандарти медич-
них послуг, підвищувати ефективність роботи медичних
установ та сприяти інноваціям у галузі охорони здоро-
в'я. Однак, для того, щоб цей процес був стійким і дов-
готривалим, необхідно створювати умови, які сприяти-
муть гендерній рівності в медичній сфері, зокрема че-
рез підтримку професійного розвитку жінок, забезпе-
чення рівних можливостей для кар'єрного росту та інтег-
рацію гендерно чутливих політик у систему управління
медичними установами.

Узагальнюючи, дані аналізу підкреслюють не-
обхідність системних політичних заходів, спрямованих
на підтримку гендерної рівності у медичній галузі, що
сприятиме збереженню та зміцненню потенціалу медич-
ного персоналу країни.

Варто зазначити, що протягом періоду з 2019 по
2023 роки гендерний розподіл у медичній сфері Украї-
ни показав стабільність, не дивлячись на невеликі коли-
вання в загальній кількості лікарів. У цей період жінки
складали від 63,62% до 64,04% від загальної кількості
лікарів, що свідчить про певну стабільність гендерного
розподілу серед лікарів [1; 9]. Ці дані вказують на те,
що частка жінок у медичній професії в Україні зали-
шається високою і майже не змінювалася протягом вка-
заного періоду. Такий стабільний гендерний розподіл
може відображати тривалий і стабільний інтерес жінок
до медичної кар'єри, а також ефективність заходів,
спрямованих на забезпечення гендерної рівності у ме-
дичній сфері (Рис. 2).

Гендерний розподіл у медичній сфері України за ос-
танні п'ять років показує стабільне переважання жінок
серед лікарів. Українське суспільство та культурні нор-
ми відчутно підтримують участь жінок у медичній про-

фесії. Медицина часто сприймається як сектор, який
підходить для жінок, через їхні традиційні ролі у дог-
ляді за іншими людьми. Збільшення доступу жінок до
освіти в Україні дало їм можливість вибирати медичну
професію та отримувати відповідну кваліфікацію. Ме-
дична професія може бути привабливою для жінок з-за
її соціальної значущості, можливостей для професійно-
го зростання та стабільності у заробітній платі. Украї-
на, так само як і багато інших країн, в останні десяти-
річчя переживає перетворення у гендерних ролях, що
може призводити до більшої представленості жінок у
високопрофесійних галузях, таких як медицина [10; 11,
с. 198—205].

Ці чинники разом сприяли сталому та зростаючому
участь жінок у медичній професії в Україні, що відоб-
ражається у стабільному гендерному розподілі серед
лікарів у розглянутому періоді.

Сформулюємо практичні завдання з урахуванням
гендерної рівності у медичній сфері:

1. Впровадження гендерно-чутливих політик:
— розробка і впровадження політик, що сприяють

гендерній рівності серед медичного персоналу, зокре-
ма розробка механізмів пошуку і запобігання дискри-
мінації на основі гендерної приналежності;

— забезпечення рівних можливостей для профе-
сійного розвитку і кар'єрного зростання для жінок і чо-
ловіків у медичній сфері [12, с. 254—255].

2. Оптимізація розподілу ресурсів.
— аналіз і оптимізація розподілу фінансових, мате-

ріальних і людських ресурсів в медичних установах з
урахуванням гендерних особливостей.

— вдосконалення системи розподілу обладнання та
інфраструктури з урахуванням потреб різних гендерних
груп [13, с. 79—82; 14; 15].

3. Підвищення кваліфікації медичного персоналу:
— організація тренінгів і семінарів з питань ген-

дерної рівності для медичного персоналу, що сприя-
ють усвідомленню гендерних стереотипів і покращен-
ню взаєморозуміння між співробітниками різного ген-
деру:

— включення курсів із гендерних питань до профе-
сійної підготовки медичних працівників для підвищен-
ня їхньої компетентності у цій сфері [16; 17, с. 6—9; 18].

Запропоновані практичні завдання спрямовані на
створення сприятливого середовища для гендерної
рівності в медичній сфері, що сприяє покращенню якості
медичних послуг і підтримці професійного зростання
всіх медичних працівників.

Рис. 2. Гендерний розподіл лікарів у медичній сфері України
Джерело: сформовано на основі [1].
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ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Дослідження свідчать про значні гендерні дисбалан-
си у медичній сфері України, які варто враховувати при
формуванні стратегічних рішень. Аналіз виявив, що
жінки переважають серед медичних працівників, однак
вони часто зіштовхуються з перешкодами у просуванні
на керівні посади. Регіональні відмінності також вказу-
ють на необхідність диференційованого підходу до ви-
рішення проблем гендерної рівності.

Перспективи подальших досліджень у даному на-
прямі включають глибший аналіз факторів, що вплива-
ють на гендерний розподіл у медичній професії, дослі-
дження впливу гендерно-чутливих політик на ефек-
тивність медичних установ та розробку рекомендацій
для усунення виявлених дисбалансів. Важливим є також
вивчення впливу гендерних підходів на якість медичних
послуг та здоров'я населення в цілому.
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IMPROVING ACCOUNTING AND AUDITING OF COSTS BY ELEMENTS FOR THE FORMATION
OF A PRODUCTION BUDGET IN CONDITIONS OF FINANCIAL UNCERTAINTY
IN ORDER TO MAKE EFFECTIVE MANAGEMENT DECISIONS

Для підприємств важливим об'єктом обліку є витрати за елементами, а саме: матеріальні

витрати, витрати на оплату праці, відрахування на соціальні заходи, амортизація, інші операційні

витрати. Витрати за елементами деталізують понесені витрати, дозволяють покращити ведення

обліку та поліпшити проведення контролю.

У даний час використовують бухгалтерські рахунки витрат за елементами тільки великі

підприємства. На сьогодні відсутня методика аудиту витрат за елементами, хоча ці витрати

напряму впливають на виробничу собівартість. Вони є основою для формування бюджету ви-

робництва в умовах фінансової невизначеності для прийняття ефективних управлінських рішень.

Метою роботи є удосконалення обліку та аудиту витрат за елементами для формування бюд-

жету виробництва в умовах фінансової невизначеності з метою прийняття управлінських рішень.

Метою аудиту витрат за елементами є дослідження правильності нарахування та списання

витрат за елементами, а також відображення їх в обліку й звітності.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Для підприємств важливим об'єктом обліку є вит-
рати за елементами, а саме: матеріальні витрати, витра-
ти на оплату праці, відрахування на соціальні заходи,
амортизація, інші операційні витрати. Витрати за еле-

 Завдання проведення аудиту витрат за елементами полягають у перевірки правильності їх

відображення в обліку, а саме: матеріальних витрат, витрат на оплату праці, відрахування на

соціальні заходи, амортизації, в обліку та звітності.

У роботі розроблена методика проведення аудиту витрат за елементами, яка на відміну від

існуючих включає: тест внутрішнього контролю, загальний план, програму, робочі документи.

Запропонована  програма перевірки  надасть змогу контролеру охопити  всі  аспекти  обліку

витрат за елементами на  підприємстві,  дослідити  правильність відображення в обліку вироб-

ничої собівартості,  вчасно  виявити  порушення, уникнути незаконного збільшення до витрат,

провести якісну перевірку формування бюджету виробництва.

Для удосконалення обліку запропоновані відомості відображення витрат за елементами, а

саме: матеріальних витрат, витрат на оплату праці, відрахування на соціальні заходи, аморти-

зації. Це прискорить розрахунки відображення в обліку, розроблені шаблони документів змен-

шать вірогідність помилок в обліку, необгрунтованого списання витрат за елементами та допо-

можуть підприємству правильно вести управлінський облік виробничої собівартості, формува-

ти бюджет виробництва в умовах фінансової невизначеності для прийняття ефективних управ-

лінських рішень.

For enterprises, an important object of accounting is costs by elements, namely: material costs,

labor costs, deductions for social events, depreciation, other operating expenses. Costs by elements

detail the costs incurred, allow for improved accounting and control.

Currently, only large enterprises use cost accounting by elements. Today, there is no methodology

for auditing costs by elements, although these costs directly affect the production cost. They are

the basis for forming a production budget in conditions of financial uncertainty for making effective

management decisions.The purpose of the work is to improve the accounting and audit of costs by

elements for the formation of the production budget in conditions of financial uncertainty.

The purpose of the work is to improve the accounting and audit of costs by elements for the

formation of a production budget in conditions of financial uncertainty for the purpose of making

management decisions.

The work developed a methodology for conducting an audit of costs by elements, which, unlike

existing ones, includes: an internal control test, a general plan, a program, working documents. The

proposed audit program will allow the controller to cover all aspects of accounting for costs by

elements at the enterprise, to investigate the correctness of the reflection in the accounting of

production costs, to identify violations in time, to avoid illegal increases in costs, to conduct a

qualitative check of the formation of the production budget.

To improve accounting, information on the reflection of costs by elements is proposed, namely:

material costs, labor costs, deductions for social events, depreciation. This will speed up the

calculations of reflection in accounting, the developed document templates will reduce the likelihood

of errors in accounting, unjustified write-off of costs by elements and will help the enterprise to

correctly maintain management accounting of production costs, form a production budget in

conditions of financial uncertainty for making effective management decisions.

Ключові слова: облік, аудит, витрати за елементами, формування бюджету, виробництво, фінансова
невизначеність, прийняття управлінських рішень, ефективність.

Key words: accounting, audit, cost by elements, budgeting, production, financial uncertainty, making management
decisions.

ментами деталізують понесені витрати, дозволяють по-
кращити ведення обліку та поліпшити проведення кон-
тролю.

У даний час використовують бухгалтерські рахун-
ки витрат за елементами тільки великі підприємства.
На сьогодні відсутня методика аудиту витрат за еле-
ментами, хоча ці витрати напряму впливають на ви-
робничу собівартість. Вони є основою для формуван-
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ня бюджету виробництва в умовах фінансової невиз-
наченості для прийняття ефективних управлінських
рішень.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ
ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемними питаннями об-
ліку та аудиту витрат за елемен-
тами займалися такі вітчизняні та
зарубіжні вчені: Бутинець Ф.Ф.,
Давидов Г.М., Кулаковська Л.П.,
Макаренко А.П., Меліхова Т.О.,
Піча Ю.В., Сахарцева І.І., Усач
Б.Ф. та інші. Автори розглядають
дане  питання  зі  своєї  точки  зору
та  акцентують  увагу  на  різних
аспектах  ведення обліку та про-
ведення аудиту витрат. Проте
саме питання документування ве-
дення обліку та методики прове-
дення аудиту витрат за елемента-
ми розкрито недостатньо і потре-
бує подальшого дослідження.

ФОРМУЛЮВАННЯ
ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА
ЗАВДАННЯ)

Метою роботи є удоскона-
лення обліку та аудиту витрат за
елементами для формування
бюджету виробництва в умовах
фінансової невизначеності з ме-
тою прийняття управлінських
рішень.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО
МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Метою аудиту витрат за еле-
ментами є дослідження правиль-
ності нарахування та списання
витрат за елементами, а також
відображення їх в обліку й звіт-
ності.

 Завдання проведення аудиту
витрат за елементами полягають
у перевірки правильності їх відоб-

раження в обліку, а саме: матеріальних витрат, витрат
на оплату праці, відрахування на соціальні заходи, амор-
тизації, в обліку та звітності.

Тест внутрішнього аудиту витрат за еле-
ментами подано в таблиці 1.

Одержавши  в  процесі  попереднього
планування  дані  про  підприємство,  ауди-
тор приступає  до  розробки загального
плану аудиту витрат за елементами (табл.
2).  Загальний план аудиту витрат за еле-
ментами є документом організаційно-ме-
тодологічного характеру. План склада-
ється з переліку робіт на декілька етапах
і строків їх виконання із зазначенням ви-
конавців.

Програму аудиту витрат за елементами
наведено в таблиці 3. Для вирішення постав-

Варіанти відповіді 
№ Зміст питання Інформація 

відсутня 
Так Ні Примітки 

1 Чи є на Вашому підприємстві допоміжні виробництва?     
2 Чи класифікуються витрати за елементами за видами 

продукції? 
    

3 До яких витрат відносяться витрати, які пов’язані 
безпосередньо з технологічними процесами 
виробництва: 
-  основних; 
-  накладних?  

    

4 До яких витрат відносяться витрати, які обумовлені 
управлінням та обслуговуванням виробництва: 
-  основних; 
-  накладних?  

    

5 До яких витрат відносяться витрати, які пов’язані з 
виробництвом окремих видів продукції або 
виконанням конкретних робіт і можуть бути віднесені 
на їх собівартість безпосередньо, без розподілу: 
-  прямі витрати; 
-  непрямі витрати? 

    

6 До яких витрат відносяться витрати, які пов’язані з 
виробництвом декількох видів продукції (робіт, 
послуг) і тому мають бути відповідним чином 
розподілені за допомогою спеціальних методів: 
-  прямі витрати; 
-  непрямі витрати? 

    

7 На якому рахунку акумулюються непрямі витрати, які 
пов’язані з виробництвом декількох видів продукції: 
23 «Виробництво» 
91 «Загальновиробничі витрати» 
92 «Адміністративні витрати» 
93 «Витрати на збут»? 

    

8 Величина витрат, які змінюються (зростає або 
знижується) залежно від зміни обсягу виробництва 
відносяться до:  
- змінних витрат;  
- постійних витрат? 

    

9 Що відноситься до витрат за елементами: 
-  матеріальні витрати 
-  витрати на оплату праці 
-  відрахування на соціальні заходи 
амортизації? 

    

10 Якщо частина змінних витрат зростає в меншій мірі, 
ніж обсяг виробництва, оскільки зі збільшенням 
обсягу виробництва створюються сприятливі умови 
для кращого використання основних засобів, палива, 
матеріалів, підвищення продуктивності праці, 
зниження матеріаломісткості продукції відносяться до: 
-  змінних; 
-  умовно-змінних? 

    

 

Таблиця 1. Тест внутрішнього аудиту витрат за елементами

Джерело: складено авторами.

Етап 
перевірки 

Процедури перевірки 
 

Період 
проведення 

Виконавці 

Підготовчий Знайомство  з бізнесом клієнта, 
планування проведення перевірки 
витрат за елементами 

  

Основний Перевірка матеріальних витрат 
Перевірка витрат на оплату праці 
Перевірка відрахування на соціальні 
заходи 
Перевірка амортизації 

  

Завершальний Складання звіту за результатами 
перевірки витрат за елементами 

  

Таблиця 2. Загальний план проведення аудиту витрат

за елементами

Джерело: складено авторами.
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лених завдань аудиту витрат за елементами пропонує-
мо робочі документи (табл. 4—7), які на думку авторів
стануть обгрунтованими доказами якісного проведен-
ня перевірки.

Для обліку витрат за елементами відсутні первинні
документи, а данні та відповідні розрахунки відобража-
ються у довідках бухгалтерії, але це не зручно і витра-
чається багато зайвого часу. Для удосконалення обліку

№ Мета 
Перелік 

процедур 
аудиту 

Критерії 
якості 

Метод перевірки 
Код 

робочого 
документа 

П
ер

іо
д 

п
ро

ве
де

нн
я 

В
ик

он
ав

ец
ь 

П
ри

м
іт

ки
  

1 Впевнитись у 
правильності веденні 
обліку матеріальних 
витрат 

Перевірка 
матеріальних 
витрат 
 

А, Б, В, 
Г, Е 

Документальний, 
арифметичний, по 
суті, вибірковий 

ВЕ-1    

2 Впевнитись у 
правильності веденні 
обліку витрат на 
оплату праці 

Перевірка 
витрат на 
оплату праці 
 

А, Б, В, 
Г, Е 

Документальний, 
арифметичний, по 
суті, вибірковий 

ВЕ-2    

3 Впевнитись у 
правильності веденні 
обліку відрахування 
на соціальні заходи 

Перевірка 
відрахування 
на соціальні 
заходи 

А, Б, В, 
Г, Е 

Документальний, по 
суті, арифметичний, 
вибірковий 

ВЕ-3    

4 Впевнитись у 
правильності веденні 
обліку амортизації 

Перевірка 
амортизації 
 

А, Б, В, 
Г, Е 

Документальний, 
формальний, по суті, 
арифметичний, 
вибірковий 

ВЕ-4    

Критерії якості аудиту: наявність - А; правдивість – Б; права та зобов’язання –  В; повнота – Г; 
вимірювання – Д; оцінку вартості – Е; подання і розкриття – Є. 

Таблиця 3. Програма аудиту витрат за елементами

Джерело: складено авторами.
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Таблиця 4. Робочий документ ВЕ-1 — Перевірка матеріальних витрат

Джерело: складено авторами.

За даними аудиту 
Витрати 

на оплату 
праці 

За 
даними 
обліку 

витрати на виплату 
основної та додаткової 

заробітної плати 

гарантійні та 
компенсаційні 

виплати 

виплати за 
невідпрацьований 

час 

інші витрати 
на оплату 

праці 

Витрати на 
оплату 
праці 

Відхилення 

        
 

Таблиця 5. Робочий документ ВЕ-2 — Перевірка витрат на оплату праці

Джерело: складено авторами.

За даними аудиту 

Відрахування 
на соціальні 

заходи 

За 
даними 
обліку 

відрахування сум 
ЄСВ у розмірах та 

порядку, 
установлених 

законодавством 

відрахування на 
індивідуальне страхування 

робітників, зайнятих 
виробництвом, та апарату 

управління цехами 

відрахування 
на інші 

соціальні 
заходи 

Відрахування 
на соціальні 

заходи 

Відхилення 

       
 

Таблиця 6. Робочий документ ВЕ-3 — Перевірка відрахування на соціальні заходи

Джерело: складено авторами.

За даними аудиту 

Амортизація 
За даними 

обліку 
амортизація 

основних 
засобів 

амортизація інших 
необоротних 

матеріальних активів 

амортизація 
нематеріальних 

активів 
Амортизація 

Відхилення 

       
 

Таблиця 7. Робочий документ ВЕ-4 — Перевірка амортизації

Джерело: складено авторами.
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запропоновані відомості відображення витрат за еле-
ментами, а саме: матеріальних витрат, витрат на оплату
праці, відрахування на соціальні заходи, амортизації, що
наведені у таблицях 8—11.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У роботі розроблена методика проведення аудиту вит-
рат за елементами, яка на відміну від існуючих включає: тест
внутрішнього контролю, загальний план, програму, робочі
документи. Запропонована  програма перевірки  надасть
змогу контролеру охопити  всі  аспекти  обліку  витрат за еле-
ментами на  підприємстві,  дослідити  правильність відобра-
ження в обліку виробничої собівартості, вчасно виявити по-
рушення, уникнути незаконного збільшення до витрат, про-
вести якісну перевірку формування бюджету виробництва.

Для удосконалення обліку запропоновані відомості
відображення витрат за елементами, а саме: матеріальних
витрат, витрат на оплату праці, відрахування на соціальні
заходи, амортизації. Це прискорить розрахунки відобра-
ження в обліку, розроблені шаблони документів зменшать
вірогідність помилок в обліку, необгрунтованого списання
витрат за елементами та допоможуть підприємству правиль-
но вести управлінський облік виробничої собівартості, фор-
мувати бюджет виробництва в умовах фінансової невизна-
ченості для прийняття ефективних управлінських рішень.
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Таблиця 8. Відомість матеріальних витрат

Джерело: складено авторами.

Витрати на 
оплату праці 

витрати на виплату основної та 
додаткової заробітної плати 

гарантійні та 
компенсаційні виплати 

виплати за 
невідпрацьований час 

інші витрати  
на оплату праці 

     
 

Таблиця 9. Відомість витрат на оплату праці

Джерело: складено авторами.

Відрахування на 
соціальні заходи 

відрахування сум ЄСВ  
у розмірах та порядку, 

установлених законодавством 

відрахування на індивідуальне страхування 
робітників, зайнятих виробництвом, та апарату 

управління цехами 

відрахування  
на інші соціальні 

заходи 
    
 

Таблиця 10. Відомість відрахування на соціальні заходи

Джерело: складено авторами.

Амортизація амортизація основних засобів 
амортизація інших необоротних 

матеріальних активів 
амортизація нематеріальних 

активів 
    
 

Таблиця 11. Відомість амортизації

Джерело: складено авторами.
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ASSESSMENT OF THE INTERDEPENDENCE OF NATIONAL ECONOMIES
THROUGH THE ANALYSIS OF STOCK INDEX DYNAMICS

У статті розглянуто взаємозв'язок між динамікою біржових індексів і розвитком економік різних

країн світу. Дослідження спрямовано на оцінку сили зв'язку між змінами основних індексів фондо-

вих ринків США (Dow-Jones), Німеччини (DAX) і КНР (Shanghai Composite) з індексами Великобри-

танії (FTSE-100), Франції (CAC-40), Італії (Italy 40), Японії (Nikkei-225), Тайваню (Taiwan Weighted),

Індії (Nifty 50) та Південної Кореї (KOSPI).

Для оцінки взаємозв'язку використовувались кореляційні аналізи, які грунтуються на статистич-

них методах виявлення залежності між динамікою індексів. Значення коефіцієнтів кореляції дозво-

ляють визначити якісну характеристику сили зв'язку: від "дуже слабкої" до "дуже високої", відпо-

відно до шкали Чеддока. Зокрема, для індексу Dow-Jones та FTSE-100 було встановлено, що у
36,67% періоду зв'язок був "високим", а у 26,67% періоду — "дуже високим". Аналогічно, між Dow-

Jones і Nifty-50 сила зв'язку була "високою" у 31,03% періоду.

Аналіз індексів DAX та CAC-40 показав, що "дуже високий" рівень кореляції спостерігався у 54,55%

періоду. З іншого боку, зв'язок між DAX і Nikkei-225 був слабшим, з "дуже слабкою" кореляцією у

23,8% випадків.

Основні висновки підтверджують існування значущих зв'язків між фондовими ринками різних

країн, що свідчить про їхню інтеграцію та взаємозалежність. Найбільша кореляція спостерігається

між економіками США та Великобританії, тоді як найменший зв'язок виявлено між США та Японією.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Метою цього дослідження є визначення можливості
оцінки взаємозв'язку економік різних країн світу через
аналіз динаміки зміни основних біржових індексів.
Біржові індекси, як важливі показники ринкової актив-
ності, відображають стан економіки країни та її реак-
цію на різноманітні глобальні та внутрішні події. Аналі-
зуючи зміни цих індексів, можна оцінити ступінь взає-
мозалежності між економіками різних країн. Для цього

Отримані результати підкреслюють необхідність урахування глобальної динаміки фондових ринків

при оцінці економічного розвитку, а також важливість аналізу кореляційних залежностей для про-

гнозування економічних трендів.
Дослідження підтверджує наявність тісного взаємозв'язку між динамікою біржових індексів та

розвитком економік різних країн світу. Найбільша залежність спостерігається між економіками країн,

тісно інтегрованих у глобальні фінансові ринки, таких як США і Великобританія. При цьому зв'язок

між економіками США та Японії, а також Німеччини та Японії є менш вираженим.

Методика кореляційного аналізу дозволила виявити вплив змін біржових індексів на економічні

процеси та виявити ступінь інтеграції між різними ринками. Це створює основу для подальших дос-

ліджень, спрямованих на аналіз глобальних економічних взаємозалежностей, що є особливо важ-

ливим в умовах зростання ролі фондових ринків у світовій економіці.

The article examines the relationship between stock index dynamics and the economic development

of various countries worldwide. The study focuses on assessing the strength of the connection between

changes in the primary stock market indices of the United States (Dow Jones), Germany (DAX), and China
(Shanghai Composite) with the indices of the United Kingdom (FTSE-100), France (CAC-40), Italy (Italy

40), Japan (Nikkei-225), Taiwan (Taiwan Weighted), India (Nifty 50), and South Korea (KOSPI).

Correlation analyses were employed to assess the interconnection, based on statistical methods for

identifying dependencies between index dynamics. The values of correlation coefficients provide a

qualitative characterization of the strength of the relationship: from "very weak" to "very strong," according

to Chaddock's scale. For instance, it was found that for the Dow Jones and FTSE-100 indices, the

relationship was "high" for 36.67% of the period and "very high" for 26.67% of the period. Similarly, the

strength of the connection between the Dow Jones and Nifty-50 indices was "high" for 31.03% of the

period.

An analysis of the DAX and CAC-40 indices showed a "very high" level of correlation in 54.55% of the

period. On the other hand, the relationship between the DAX and Nikkei-225 indices was weaker, with a

"very weak" correlation observed in 23.8% of cases.
The main findings confirm the existence of significant relationships between the stock markets of various

countries, indicating their integration and interdependence. The highest correlation is observed between

the economies of the United States and the United Kingdom, while the weakest relationship is identified

between the United States and Japan.

The results highlight the necessity of considering global stock market dynamics when assessing

economic development, as well as the importance of analyzing correlation dependencies for forecasting

economic trends.

The study confirms the close relationship between stock index dynamics and the economic development

of different countries worldwide. The strongest dependency is observed among economies closely

integrated into global financial markets, such as the United States and the United Kingdom. In contrast,

the connection between the economies of the United States and Japan, as well as Germany and Japan, is

less pronounced.
The methodology of correlation analysis revealed the impact of changes in stock indices on economic

processes and identified the degree of integration among various markets. This lays the foundation for

further research aimed at analyzing global economic interdependencies, which is especially important

given the growing role of stock markets in the global economy.

Ключові слова: біржові індекси, кореляція, оцінка, взаємозалежність.
Key words: stock indices, correlation, assessment, interdependence.

використовують коефіцієнт кореляції, який дозволяє
кількісно оцінити силу і напрямок зв'язку між біржови-
ми індексами різних країн. Такий підхід дозволяє більш
глибоко розуміти, як економічні процеси в одній країні
можуть впливати на інші, і дає можливість прогнозува-
ти потенційні ризики та можливості для міжнародної
економічної політики.

АНАЛІЗ  ОСТАННІХ  ДОСЛІДЖЕНЬ
І  ПУБЛІКАЦІЙ

Проведено дослідження біржових індексів як ін-
дикаторів активності та розвитку економіки. У роботі
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досліджено наукові публікації дослідників  Uzun, U. [1],
С. В. Безвух [2], Гайда Т. Ю., Целюх А. В. [3], Kahini Dalal
[4],  Nate Taulbee [5],  Дергачова В. В., Голюк В. Я., Ма-
наєнко І. М. [6], Azmat Sher [7],  Копилова О. В., Бариш-
нікова В. В. [8],  By— Dev Bahubal [9],  Yixin Zhang [10]
та інші.

Питанням висвітлення взаємозв'язку між біржовими
індексами та економічними показниками країни присвя-
чено роботу Uzun, U. [1] та Безвух С. В. [2]. Останній ак-
центує увагу на необхідності дослідження виникнення
зв'язку фінансових ринків різних країн та їхній вплив на
розвиток економіки. Питання взаємозв'язку між фондо-
вими ринками та економічними змінними окремих країн,
зокрема Сінгапуру та Гонконгу, аналізуються в роботі
Kahini Dalal [4]. У роботі науковця Azmat Sher [7], висві-
тлено питання інтеграції між китайським фондовим рин-
ком та економіками країн Європейського союзу та США.
Цікавіть викликає робота Yixin Zhang [10], який розгля-
дає вплив динаміки коливань біржових котирувань на
економічні показники країн (економічне зростання, тем-
пи інфляції, монетарну політику, настрої інвесторів тощо).

Наведені дослідження складають лише невелику
частину наукових наробок з питань виявлення взаємоз-
в'язків між динамікою біржових індексів та розвитком
економіки країн. Разом з тим вони дають підгрунтя для
подальшого дослідження.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Проаналізувати рівень взаємозв'язку динаміки змін
біржових індексів різних країн, щоб оцінити глибину
економічної інтеграції між ними. Це дозволить зрозу-
міти, наскільки економіки країн залежать одна від одної,
які чинники впливають на цю залежність, а також виз-
начити потенційні ризики та можливості для посилення
економічної стійкості. Аналіз подібного зв'язку допо-
може ідентифікувати ключових економічних партнерів,
оцінити вплив глобальних фінансових криз та розроби-
ти стратегії для диверсифікації економічних відносин.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Біржові індекси розраховують на підставі інформації,
одержуваної з біржового ринку цінних паперів. Однією з
їхніх функцій є ідентифікація економічного стану краї-
ни. На думку авторів, аналіз зв'язку динаміки зміни
індексів різних країн дасть змогу судити про динаміку
розвитку економіки цих країни, внаслідок чого характе-
ризувати глибину зв'язку економік країн світу. Остання
може діагностуватися шляхом виявлення наявності ко-
реляційної залежності між динамікою біржових індексів.

Біржовий сектор економік країн представлений
широким спектром різних індексів, які визначають за-
гальний стан розвитку біржового сектору та економіки
країни у цілому. У нашому дослідженні пропонуємо зо-
середити увагу на виявленні впливу динаміки індексів
Dow-Jones (США), Dax (Німеччина),  Shanghai Composite
(SSEC) (КНР) на розвиток країн світу. Методологічним
інструментарієм запропоновано використати виявлен-
ня кореляційної залежності між динамікою вище наве-
дених індексів та динамікою індексів: FTSE-100 (Вели-
ка Британія), CAC-40 (Франція), Italy — 40 (Італія),

Nikkei-225 (Японія), Taiwan Weighted (Тайвань), Nifty 50
(Індія) [11].

Розрахунок динаміки індексів виконано ланцюговим
методом (формула 1).

(1),

де ∆Х — зміна значення індексу, част.од;
Х

n
 — значення аналізованого індексу за період n,

част.од;
Х

n-1
 — значення аналізованого індексу за період n-1,

част.од;
Виходячи з вище наведеного, запропоновано вияв-

ляти існування кореляційної залежності між динамікою
індексу Dow-Jones (США) та динамікою індексів FTSE-
100 (Велика Британія), CAC-40 (Франція), Italy — 40 (Іта-
лія),  Nikkei-225 (Японія), Taiwan Weighted (Тайвань),
Nifty 50 (Індія). Для аналізу тісноти зв'язку динаміки
зміни основних індексів країн використовуємо ко-
ефіцієнт кореляції, розрахунок якого проводиться за
рівнянням:

(2),

де ∆DJ
i
  — динаміка значення індексу Dow-Jones на

момент часу і (Dax; SSEC);
X

i 
  — значення динаміки індексу іншої країни (FTSE-

100, CAC-40, Italy — 40, Nikkei-225, Taiwan Weighted,
Nifty 50, KOSPI) на момент часу i;

 — середнє значення динаміки індексу Dow-Jones

за вибраний період;

  — середнє значення динаміки відповідного індек-
су за вибраний період

Чим більше значення коефіцієнту кореляції між ди-
намікою індексу Dow-Jones та динамікою індексу (Xi),
тим більший існує зв'язок економіки США із економі-
кою країни до якої належить показник індексу. Для оцін-
ки тісноти зв'язку застосовуємо шкалу англійського ста-
тистика Чеддока [12].

Чим вищого значення набуває коефіцієнт кореляції,
тим тісніший зв'язок динаміки зміни індексів, а отже, і
динаміка розвитку економік відповідних країн.  Якісна
характеристика сили зв'язку визначається виходячи із
питомої ваги (формула 3) кількості років, протягом яких
значення коефіцієнту кореляції змінюється у наведених
діапазонах (таблиця 1).

(3),

де СЗ — питома вага років, протягом яких ко-
ефіцієнт кореляції знаходиться у межах діапазонів які-
сної характеристики сили зв'язку, %

Кількісна міра тісноти зв’язку 
(коефіцієнт кореляції) 

Якісна характеристика 
сили зв’язку 

0,1 - 0,3  Дуже слабка 
0,3 - 0,5  Слабка 
0,5 - 0,7  Середня 
0,7 - 0,9  Висока 
0,9 – 1  Дуже висока 

 

Таблиця 1. Шкала оцінки тісноти зв'язку

Чеддока

Джерело: [12].
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Т
дзкк

 — кількість років протягом яких коефіцієнт
кореляції знаходиться у межах діапазонів якісної харак-
теристики сили зв'язку, років;

Т — кількість років протягом яких проводи-
лось дослідження, років;

За аналогією визначається тіснота зв'язку
між динамікою індексу Dax (Німеччина) та дина-
мікою індексів FTSE-100, CAC-40, Italy — 40,
Nikkei-225, Проводячи аналогічне дослідження
за індексом FTSE Shanghai Composite (SSEC)
(КНР), можна визначити вплив зміни економіки
КНР на зміни економік вище перерахованих
країн.

Почнемо з розрахунку коефіцієнту кореляції
між динамікою індексів Dow-Jones та динамікою
індексів FTSE-100, CAC-40, Italy — 40, Nikkei-
225, Taiwan Weighted, Nifty 50.

На рис. 1 наведено значення коефіцієнтів ко-
реляції між динамікою індексів Dow-Jones та
FTSE-100 та Nifty 50.

Протягом 1994—2023 рр. якісна характери-
стика сили зв'язку динаміки індексів Dow-
Jones та FTSE-100 визначається: 6,66% періо-
ду — "дуже слабка"; 10% періоду — "слабка";
20% періоду — "середня"; 36,67%  — "висо-
ка" та 26,67% — "дуже висока".

Виконано аналіз результатів розрахова-
них значень коефіцієнтів кореляції між показ-
никами індексу Dow-Jones та Nifty 50 (рису-
нок 1). Протягом 1994—2023 рр. маємо на-
ступну якісну характеристику сили зв'язку:
6,91% — "дуже слабка", 20,69% — "слабка",
31,03% — "середня", 31,03% — "висока",
10,34% — "дуже висока".

На рис. 2 наведено значення коефіцієнтів
кореляції між динамікою індексів Dow-Jones
та САС— 40 та Nikkei-225.

На рисунку 2. наведено результати роз-
рахованих значень коефіцієнтів кореляції між
динамікою індексів Dow-Jones та динамікою
індексів САС— 40 протягом 1994—2023 рр.
Встановлено наступну якісну характеристику

сили зв'язку: 12,12% періоду — "дуже слабка", 6,06%
періоду — "слабка"; 27,27% періоду — "середня",
33,34% періоду — "висока" та 21,21% — "дуже висока".

Наступним кроком виконаємо аналіз якісної ха-
рактеристики сили зв'язку між динамікою індексу
Dow-Jones та Nikkei-225. Визначено, що протягом
1994—2023 рр. коефіцієнти кореляції за показни-
ками динаміки індексів визначали силу зв'язку:
"дуже слабку" — 37,5%, "слабку" 15%, "середню" —
12,5%, "високу" — 25% та "дуже високу" — 10%.

Було виконано розрахунок коефіцієнтів коре-
ляції між динамікою індексу Dow-Jones та динамі-
кою індексів Italy 40 і Taiwan Weighted. На рисунку
3 наведено результати розрахунку коефіцієнтів
кореляції між динамікою наведених індексів.

Встановлено, що протягом 2004—2023 рр.
якісна характеристика сили зв'язку між динамікою
індексів Dow-Jones та динамікою індексів Italy 40
характеризується: у 23,8% періоду сила зв'язку
"дуже слабка", у 14,29% періоду сила зв'язку
"слабка", у 14,29% періоду сила зв'язку "серед-
ня", у  28,57% періоду сила зв'язку "висока" та у
19,05% періоду — "дуже висока".

Рис. 1. Коефіцієнти кореляційні між динамікою

індексів Dow-Jones та динамікою індексів FTSE-100,

Nifty 50

Джерело: побудовано автором.

Рис. 2. Коефіцієнти кореляційні між динамікою індексів

Dow-Jones та динамікою індексів САС — 40 та Nikkei-225

Джерело: побудовано автором.

Рис. 3. Коефіцієнти кореляційні між динамікою

індексів Dow-Jones та динамікою індексів Italy 40

та Taiwan Weighted

Джерело: побудовано автором.



63

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Виконано аналіз коефіцієнтів кореляції між динамікою
індексів Dow-Jones та динамікою індексів Taiwan Weighted
за 2011—2023 рр. Встановлено, що протягом аналізовано-
го періоду значення коефіцієнтів кореляції визначає силу
зв'язку: 23,08% періоду характеризується, як "дуже слаб-
ка"; 15,38% періоду характеризується, як "слабка"; 46,16%
періоду характеризується, як "висока"; 7,69% періоду сила
зв'язку характеризується, як "дуже висока".

Було проведено наявність залежності динаміки еконо-
міки США з змінами у економіці Великобританії, Франції,
Італії, Тайваню, Японії та Індії. Визначено, що найбільший
зв'язок присутній між економіками США та Великобрита-
нію і найменший між економіками США та Японії.

Переходимо до характеристики наявності залеж-
ності між економікою Німеччини та економіками Ве-
ликобританії, Франції, Італії та Японії. Для цього ви-
конано розрахунок коефіцієнту кореляції між динамі-
кою індексу Dax та динамікою індексів FTSE-100, CAC-
40, Italy — 40, Nikkei-225.

На рисунку 4 наведено коефіцієнти кореляційні між
динамікою індексів Dax та динамікою індексів FTSE-100
та CAC-40.

Відповідно до рисунку 4 маємо, що протягом аналі-
зованого періоду 1994—2023 рр. значення коефіцієнтів
кореляції між динамікою індексів Dax та динамікою
індексів FTSE-100  відображає силу зв'язку у: 6,67%
періоду "дуже слабку", 6,67% періоду "слабку", 16,66%
періоду "середню", 46,67% періоду — "високу" та
23,33% періоду — "дуже високу".

Проаналізовано рівень залежності економіки Німеч-
чини та Франції (рисунок 4). Виявлено, що значення
коефіцієнтів кореляції між динамікою індексів Dax та
динамікою індексів САС-40 відображає силу зв'язку:
3,3% періоду "дуже слабку", 9,09% періоду — "слаб-
ку", 6,06% періоду — "середню", 27,27% періоду —
"високу" та 54,55% періоду — "дуже високу".

На рисунку 5 наведено коефіцієнти кореляційні між
динамікою індексів Dax та динамікою індексів Italy 40
(Італія) та Nikkei-225 (Японія). Розрахунки проведено за
період 2003—2023 рр.

На основі розрахованих значень коефіцієнту коре-
ляції між динамікою індексів Dax та динамікою індексів

Italy 40 встановлено наявність  силу  зв'язку: 3,03% пе-
ріоду — "дуже слабку", у 9,09% періоду — "слабку", у
6,06% періоду — "середню", 27,27% періоду — "ви-
соку" та 54,55% періоду — "дуже високу".

Проаналізовано наявність сили зв'язку між  дина-
мікою індексів Dax та динамікою індексів Nikkei-225
(рис. 5). Встановлено, що 23,8% періоду — "дуже слаб-
ка" сила зв'язку, 28,57% періоду — "слабка", 4,76%
періоду — "середня", 23,8% періоду — "висока", 19,04
% періоду — "дуже висока".

Отже, було проведено аналіз наявності залежності
між економікою Німеччини та економіками Франції,
Великобританії, Італії та Японії. Встановлено, що зв'я-
зок між економіками країн Європи характеризується як
"високий". Зв'язок економіки Німеччини та Японії виз-
начено на "слабкому" рівні.

За останні десять років економіка КНР активно роз-
вивалась і на кінець 2023 р. посідає одне із провідних
місць у світі. Тому цікавим є визначення зв'язку еконо-
міки КНР та економіками країн Європи та Азії.

Для цього було виконано розрахунок коефіцієнту
кореляції між динамікою індексу SSEC та динамікою
індексів FTSE-100, CAC-40, Italy — 40, Nikkei-225,
Taiwan Weighted, Nifty 50, KOSPI.

Рис. 4. Коефіцієнти кореляційні між динамікою індексів Dax та динамікою індексів

FTSE-100 та CAC-40

Джерело: побудовано автором.

Рис. 5.  Коефіцієнти кореляційні між динамікою

індексів Dax та динамікою індексів Italy 40 та

Nikkei-225
Джерело: побудовано автором.
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На рисунку 6 наведено коефіцієнти кореляційні між
динамікою індексів SSEC та динамікою індексів САС
40 (Франція), Nikkei-225 (Японія), KOSPI (Південна Ко-
рея). Аналіз проведено за період 1991—2023 рр.

Встановлено, що протягом 1991—2023 рр. значен-
ня коефіцієнтів кореляції між динамікою індексів SSEC
та динамікою індексів САС 40 (Франція) вказують на
наявність силу зв'язку: 33,33% періоду — "дуже слаб-
ку", 24,24% періоду — "слабку", 24,24% періоду —
"середню", 18,19% періоду — "високу".

За аналогічний період проведено аналіз залеж-
ності економіка КНР та Японії (рис. 6). Встановлено
наступну силу зв'язку: у 30,30% періоду сила зв'язку
економік визначається як "дуже слабка", у 15,15% —
"слабка", у 33,33% — "середня", 21,22% — "висока".

Виконано аналіз залежності економіки КНР та
Південної Кореї. Встановлено, що протягом 1991—
2023 рр. сила зв'язку між економіками визначається:
36,36% періоду "дуже слабка", 15,15% періоду —
"слабка", 21,21% періоду — "середня", 21,21% пері-
оду — "висока" та 6,07% періоду — "дуже висока".

На рис. 7 наведено коефіцієнти кореляційні між ди-
намікою індексів SSEC та динамікою індексів Nifty -50
(Індія) та FTSE (Великобританія). Дослідження прове-
дено за період 1995—2023 рр.

На рис. 7 наведено розраховані значення коефі-
цієнтів кореляції між динамікою індексів SSEC та ди-
намікою індексів Nifty-50 (Індія). Встановлено наявність
сили зв'язку протягом періоду: 34,48% періоду —  "дуже
слабка", 24,14% періоду — "слабка", 13,79% періоду
"середня", 27,59% — "висока".

Досліджено зв'язок між економікою КНР та економі-
кою Беликобританії. Встановлено, що протягом аналізо-
ваного періоду значення коефіцієнтів кореляції у 30,00%
періоду показувало "слабку" силу зв'язку. У 26,67% пері-
оду силу зв'язку визначено як "слабку" та 30,00% — "се-
редню". "Високу" силу зв'язку між економікою КНР та Ве-
ликобританією визначено у 13,33% періоду.

На рисунку 8 наведено розраховані коефіцієнти ко-
реляційні між динамікою індексів SSEC та динамікою
індексів Italy — 40 (Італія) та Taiwan Weighted (Тайвань).

Рис. 7.  Коефіцієнти кореляційні між динамікою

індексів SSEC та динамікою індексів Nifty-50

(Індія) та FTSE (Великобританія)

Джерело: побудовано автором.

Рис. 8.  Коефіцієнти кореляційні між динамікою

індексів SSEC та динамікою індексів Italy — 40

(Італія) та Taiwan Weighted (Тайвань)

Джерело: побудовано автором.

Рис. 6. Коефіцієнти кореляційні між динамікою індексів SSEC та динамікою індексів САС 40

(Франція), Nikkei-225 (Японія), KOSPI (Південна Корея)

Джерело: побудовано автором.
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Встановлено, що протягом 2003—2023 рр. економ-
іки КНР та Італії у 57,15% періоду мають силу зв'язку
вище за "середню". Тобто, коефіцієнти кореляції зміню-
ються у межах від 0,5 до 1. Досліджено зв'язок еконо-
міки КНР та Тайваню за період 2011—2023 рр. (рис. 8).
Виявлено, що у 23,08% періоду сила зв'язку характе-
ризується як "дуже слабка", у 15,38% періоду — "слаб-
ка", 46,16% періоду — "середня", 7,69% періоду —
"висока" та 7,69% періоду — "дуже висока".

Використовуючи шкалу Чаддока було виявлено на-
явність сили зв'язку між: економікою США та економі-
ками Великобританії, Японії, Індії, Франції, Тайваню та
Італії; економікою Німеччини та економіками Англії,
Франції, Італії та Японії; економікою КНР та економіка-
ми Англії, Японії, Індії, Франції, Тайваню, Італії та
Південної Кореї (таблиця 2).

У таблиця 2 наведено рівні зв'язку між економіка-
ми, що визначається виходячи з суми відсоткового ви-
разу періодів (СЗ), протягом яких коефіцієнт кореляції
змінюється у діапазоні від 0,5 до 1.

Отже, можна стверджувати, що економіка США має
зв'язок із економікою Великобританії на "дуже висо-
кому" рівні (табл. 2),  так як значення коефіцієнту коре-
ляції між показниками динаміки індексів у 83,34% ви-
падках знаходилась у діапазоні від 0,5 до 1 (рис. 1).
Встановлено, що економіка США має зв'язок із еконо-
мікою Індії та Франції на "високому" рівні.

Виявлено, що економіка США має зв'язок із еконо-
мікою Японії на "слабкому" рівні, а з економікою Італії  на
"середньому" рівні. Економіка США має зв'язок із еконо-
мікою Тайваню на "середньому" рівні, так як частина аналі-
зованого періоду, протягом якого коефіцієнт кореляції
змінюється у діапазоні від 0,5 до 1, становить 61,54%.

Досліджено зв'язок економіки Німеччини та Англії
і Німеччини та Франції, останні визначені на "дуже ви-
сокому" рівні.  Зв'язок економіки Німеччини та Італії
визначено на "високому" рівні.  Встановлено, що зв'я-
зок між економікою Німеччини та економікою Японії
можна вважати "слабким".

Проаналізовано наявність зв'язку економіки КНР з
економікою Франції. Виявлено наявність "слабкого"
зв'язку. Встановлено рівень зв'язку між економікою
КНР та Японії на рівні "середній". Зв'язок між економі-
ками КНР та Південної Кореї визначено як "слабкий".
Діагностовано зв'язок між економікою КНР та Індією
на рівні  "слабкий".

Загалом рівень зв'язку між економікою КНР та Англії
визначається на рівні "слабкий", так як 43,33% періоду
аналіз значення коефіцієнтів кореляції знаходилось у
діапазоні від 0,5 до 1.  Зв'язок між економіками КНР та

Тайваню  визначено, як "середній". Встановлено зв'язок
між економіками КНР та Італії на рівні  "середній".

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У статті розглянуто питання взаємозв'язку між ди-
намікою біржових індексів країн світу, як індикатору
сили зв'язку між економіками різних країн. Зокрема,
аналіз проведено на основі індексів Dow-Jones (США),
DAX (Німеччина), Shanghai Composite (КНР) та їх впли-
ву на індекси інших країн, таких як FTSE-100 (Велика
Британія), CAC-40 (Франція), Italy 40 (Італія), Nikkei-225
(Японія) тощо. Сила зв'язку визначалась на основі шка-
ли Чаддока.

Основним методологічним підходом стало визна-
чення кореляційної залежності між динамікою індексів.
Аналіз динаміки біржових індексів та їх кореляційних
зв'язків дозволив визначити ступінь інтеграції економік
різних країн. Рівень зв'язку економік визначається на
основі шкали: "дуже високий", "високий", "середній",
"слабкий" та "дуже слабкий".

Аналіз взаємозв'язків між економіками різних країн
свідчить про наявність значного рівня інтеграції глобаль-
них економічних систем. Економіка США має най-
сильніші зв'язки з економікою Великобританії, Індії та
Франції, що вказує на високий рівень взаємодії цих
країн у міжнародній торгівлі, фінансових потоках та
інвестиціях. Разом з тим, слабкі та середні рівні зв'язку
між економіками США і Японії, Італії та Тайваню демон-
струють різницю в рівнях економічної інтеграції. По-
дібна ситуація простежується і для економіки КНР, яка
має здебільшого слабкі або середні зв'язки з економі-
ками Японії, Франції, Південної Кореї, Індії та Тайваню.
Водночас Німеччина має дуже високий рівень економі-
чного зв'язку з Великобританією та Францією, що відоб-
ражає значну інтеграцію європейських ринків.
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THE ROLE OF STATE GUARANTEES IN STIMULATING INVESTMENT ACTIVITY

У статті розглянуто державні гарантії як інструмент державно-приватного партнерства, зокрема в час-

тині стимулювання інвестиційної діяльності. Визначено теоретичне підгрунтя державних гарантій як спо-

собу стимулювання інвестицій, зокрема вивчено нормативно-правові засади надання державних гарантій.

Систематизовано трактування поняття державні гарантії, які містяться в чинних нормативних документах

та наукових працях. Визначено спільні та відмінні риси поняття та запропоновано авторське визначення

його сутності, яке,  на відміну від існуючих, включає ризикові аспекти та вплив на структуру заборгова-

ності країни. В статті здійснено порівняння державних гарантій та прямих державних позик як інструментів

залучення додаткових фінансових ресурсів в економіку країни. Виділено переваги та недоліки кожного з
зазначених інструментів. Досить складною з позиції механізму реалізації є процедура надання держав-

них гарантій в Україні. Описано діючий механізм їх отримання з акцентацією ролі державних гарантій як

стимулу до інвестиційної активності та економічного відновлення. Розглянуто ризики, які супроводжу-

ють процес надання державних гарантій, зокрема кредитний, операційний та ризик ліквідності. Наведе-

но перелік принципів, яких слід дотримуватись при управлінні цими ризиками. Зазначається, що погіршен-

ня макроекономічного та геополітичного становища України водночас посилює необхідність диверсифі-

кації джерел залучення позикового фінансування в Україні, водночас підвищуючи ризики неповернення

позичених коштів. Саме тому необхідним є забезпечення ефективного управління державними гарантія-

ми та ризиками, що супроводжують їх надання. Зроблено висновок про необхідність активізації надання

державних гарантій, які є важливим інструментом державної боргової політики та дозволяють забезпе-

чити підтримку стратегічно важливих підприємств і галузей економіки, особливо в умовах підвищеної

економічної турбулентності.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ТА ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Сукупність несприятливих чинників визначає турбу-
лентне інвестиційне середовище в Україні. Це означає,
що суб'єкти господарювання, гостро потребуючи додат-
кового зовнішнього фінансування, не мають доступу до
ринку позикового капіталу з кількох причин. По-перше,
наявна платоспроможність суб'єкта господарювання як
позичальника є вкрай низькою, що створює ризики для
кредиторів. Кредитоспроможність також є незадовіль-
ною, що унеможливлює залучення позикових ресурсів.
По-друге, кредитна пропозиція також є зжата через за-
високі відсоткові ставки та ризики. Для запуску ефекту
кредитного важеля в системі відносин позичальник —
кредитор в умовах високих ризиків має з'явитись заці-
кавлений суб'єкт, який перейме частину ризиків. Цим
суб'єктом є держава, яка виступає гарантом виконання
зобов'язань. Для того, щоб мультиплікативно запустив-
ся даний механізм, окрім гарантування, держава повин-
на виконувати й інші суміжні функції в цьому процесі —
контроль поетапності інвестиційних процесів, захист
інтересів інвесторів та позичальників, інфраструктурна
підтримка. Проте практика реалізації інвестиційних
проєктів за участі держави як гаранта, зокрема в Ук-
раїні, зіштовхується з рядом проблем. Невідпрацьо-
ваність механізмів взаємодії держави як гаранта з по-
зичальниками, кредиторами та партнерами призводить
до неузгодженості в її функціонуванні. Ця неузгод-
женість вимагає дослідження цих механізмів і обгрун-
тування теоретичних та практичних засад в її реалізації.

The article examines state guarantees as a tool for public-private partnerships, particularly in terms of

stimulating investment activity. The theoretical basis of state guarantees as a means of stimulating investment

is defined, with a focus on the regulatory and legal foundations for granting state guarantees. The article
systematizes the interpretations of the concept of state guarantees as presented in current regulatory documents

and scientific works. The common and distinct features of the concept are identified, and the author proposes

a new definition of its essence, which, unlike existing ones, includes the risk aspects and the impact on the

country's debt structure. A comparison is made between state guarantees and direct state loans as tools for

attracting additional financial resources into the country's economy. The advantages and disadvantages of

each of these tools are highlighted. The procedure for granting state guarantees in Ukraine is particularly complex

from the perspective of its implementation mechanism. The functioning mechanism for obtaining them is

described, with a focus on the role of state guarantees as an incentive for investment activity and economic

recovery. The risks associated with the provision of state guarantees are discussed, including credit, operational,

and liquidity risks. A list of principles to be followed in managing these risks is provided. It is noted that the

deterioration of Ukraine's macroeconomic and geopolitical situation simultaneously increases the need for

diversification of borrowing sources, while also raising the risks of non-repayment of borrowed funds. Therefore,
it is essential to ensure effective management of state guarantees and the risks accompanying their provision.

The conclusion is made that it is necessary to activate the granting of state guarantees, as they are an important

tool of state debt policy and allow for supporting strategically important enterprises and sectors of the economy,

especially in times of heightened economic turbulence.

Ключові слова: державні гарантії; гарантований борг; державний борг; державно-приватне партнер-
ство; інвестиції; інвестиційна діяльність; економічне відновлення; боргова політика.

Key words: state guarantees; guaranteed debt; public debt; public-private partnership; investments; investment
activity; economic recovery; debt policy.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питанню державних гарантій та їх ролі в економіці
присвячено чимало наукових публікацій. Проте, пробле-
матика є складною та комплексною, що обумовлює не-
обхідність постійного вивчення її окремих аспектів,
особливо в умовах варіативності зовнішніх і внутрішніх
чинників. Найбільшу цікавість в контексті даного до-
слідження становили праці: В. Башка [6], Т. Богдан,
М. Ганцяка [9], О. Дмитрика [4], В. Зимовця, В. Кудря-
шова, Г. Кучер [5], О. Стирської [8], К. Токарєвої [4].

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є теоретичне обгрунтування важли-
вості ролі державних гарантій для стимулювання інвес-
тиційної діяльності в рамках державно-приватного парт-
нерства в Україні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Одним із механізмів сприяння залучення зовніш-
нього фінансування для відбудови та модернізації
інфраструктури є державно-приватне партнерство
(ДПП). Складність реалізації інвестицій за допомогою
державно-приватного партнерства полягає в тому, що
одночасно відбуваються процеси інвестування, креди-
тування, гарантування, кожному з яких притаманні
власні ризики: кредитні, інвестиційні, бюджетні, рефі-
нансування.

Огляд чинного законодавства підтверджує існування
державно-приватного партнерства у формі надання дер-
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жавних гарантій (табл. 1). Тлумачення державних гарантій
в нормативних актах України має відмінності. Так, Закон
України "Про інвестиційну діяльність" визначає державні
гарантії захисту інвестицій, при цьому такі гарантії не мо-
жуть бути скасовані або звужені стосовно інвестицій
здійснених у період дії цих гарантій. Дещо інший контекст
розуміння державних гарантій міститься в Бюджетному
кодексі України, де чітко визначається, що державні га-
рантії реалізуються суто як механізм ДПП та створюють
підгрунтя для виникнення гарантійних зобов'язань — зо-
бов'язань держави як гаранта повністю або частково ви-
конати боргові зобов'язання суб'єкта господарювання —
резидента України перед кредитором в разі невиконання
таким суб'єктом його зобов'язань за кредитом (позикою)
залученим під державну чи місцеву гарантію. Закон Ук-
раїни "Про державно-приватне партнерство" розглядає
державні гарантії як спосіб сприяння інвесторові у залу-
ченні фінансування, найчастіше проєктного фінансуван-
ня, та залучення кредитних ресурсів від МФО.

Більшість вітчизняних науковців, фокусуючись на фун-
кціях та ролі державних гарантій, визначають їх як одну з
форм державної підтримки суб'єктів господарювання.
Дмитрик О.О. та Токарєва К.О. стверджують, що державні
гарантії не є доволі розповсюдженою формою підтримки
суб'єктів господарювання (порівняно з іншими, наприклад,
податковими пільгами, розстроченням або розстроченням
податкових платежів). Науковці справедливо зазначають,
що державні гарантії характеризуються ознаками держав-
них запозичень, адже така форма державної підтримки
суб'єктів господарювання надається на умовах платності,
строковості, забезпеченості [4]. Кучер Г. розглядає дер-
жавні гарантії як інструмент суспільного розвитку та ак-
центує на тому, що вони забезпечують фінансову базу соц-
іально-економічного розвитку країни, адміністративно-те-
риторіальних одиниць, впливають на фінансовий потенці-
ал економічних суб'єктів, формування відновлювальних
процесів, стимулювання розвитку суспільства з урахуван-
ням вітчизняних особливостей та економічної циклічності
[5]. Науковиця справедливо підкреслює, що державні га-
рантії варто визначати з урахуванням сфер застосування
(політична, фінансова, економічна, соціальна, безпекова
тощо) та рівнів (мікро- та макрорівні, наддержавний); про-

голошених конституцією прав та свобод. Проте в су-
часних умовах варто зосередити увагу на безпековій
складовій державних гарантій на макрорівні, оскіль-
ки, якщо не забезпечується належний рівень боргової
безпеки таких гарантій, усі інші позитивні прояви та
ефекти для економіки нівелюються і навіть створюють
ризики.

Саме тому слід звернути увагу на ліміти держав-
них гарантій та їх розміри, які повинні корелювати з
можливостями держави виконувати роль гаранта без
шкоди власній платоспроможності. Бюджетним ко-
дексом визначається лише розмір боргових гарант-
ійних зобов'язань держави за портфелем кредитів
банків-кредиторів, що надаються суб'єктам господа-
рюванням мікропідприємництва, малого та/або се-
реднього підприємництва — резидентам України у
розмірі, що не перевищує 80 відсотків загальної суми
таких боргових зобов'язань за портфелем кредитів
та 80 відсотків — за кожним окремим кредитом. В
межах закону про бюджет України на відповідний рік

відображається перелік та розмір таких гарантій.
Українська практика найчастіше демонструє вико-

ристання державних гарантій для залучення фінансо-
вих ресурсів від міжнародних фінансових установ. В
такому випадку держава гарантує захист від ризиків, що
відображається в договорах і угодах. Так, в порівнянні
з прямими позиками держави, які визначають розмір
державного боргу, надання державних гарантій явля-
ють собою лише умовні зобов'язання, які у випадку
своєчасного та повного використання звільняють гаран-
та від раніше прийнятих боргових зобов'язань. Виконан-
ня гарантійних зобов'язань має ймовірнісний характер,
тоді як, виступаючи позичальником держава виконує
боргові зобов'язання в безумовному порядку.

Державні гарантії є важливим інструментом держав-
ної боргової політики. Ключова роль полягає у стиму-
люванні та активізації інвестиційної активності в країні
та наданні фінансової підтримки пріоритетним галузям
економіки. Вищезазначене підтверджує наявність пере-
ваг державних гарантій як інструменту державної бор-
гової політики в порівнянні з прямими позиками держа-
ви. В таблиці 2 відображено переваги та недоліки, що
характерні для державних гарантій та прямих позик.

В той же час не можна однозначно стверджувати, що
державні гарантії повинні привілеювати над прямими по-
зиками. Якщо останні в сучасних умовах частіше залуча-
ються для покриття бюджетних розривів та спрямовують-
ся на поточні цілі, то залучені кредити за допомогою дер-
жавних гарантій йдуть на довгострокове фінансування
важливих інвестиційних проєктів. Держава гарантує не
лише безумовне погашення позик і кредитів, але й сплату
відсотків за ними. За гарантійними позиками держава несе
фінансову відповідальність в повній мірі лише у випадку
неплатоспроможності позичальника. Однак, і у випадку
фінансової стабільності позичальника держава несе певні
витрати, наприклад — на організацію та проведення кон-
курсу по розміщенню гарантій, оформлення гарантій, ре-
зервування грошових коштів на погашення і тому подібне.

Державні позики та державні гарантії — явища, які
мають різні властивості. Державні позики проводить
сама держава з ціллю залучення додаткових фінансо-
вих ресурсів, а державні гарантії — надаються другим

Закон України  
«Про інвестиційну 
діяльність» [1] 

Державні гарантії захисту інвестицій - це система 
правових норм, які спрямовані на захист 
інвестицій та не стосуються питань фінансово-
господарської діяльності учасників інвестиційної 
діяльності та сплати ними податків, зборів 
(обов’язкових платежів). Державні гарантії 
захисту інвестицій не можуть бути скасовані або 
звужені стосовно інвестицій, здійснених у період 
дії цих гарантій.  
Державна підтримка для реалізації інвестиційних 
проектів надається, зокрема, шляхом надання 
державних гарантій.  

Закон України «Про 
державно-приватне 
партнерство» [2] 

Державна підтримка здійснення державно-
приватного партнерства може надаватися шляхом 
надання державних гарантій та місцевих гарантій.  

Бюджетний кодекс 
України [3] 

Державні гарантії можуть надаватися виключно у 
межах і за напрямами, що визначені законом про 
Державний бюджет України, на підставі: рішення 
Кабінету Міністрів України, міжнародних 
договорів України. 

 

Таблиця 1. Законодавче трактування поняття

державних гарантій

Джерело: систематизовано авторами.
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особам з ціллю полегшення, або забезпечення їм мож-
ливості отримати позику. При цьому здійснення держав-
них позик і надання державних гарантій призводить до
формування державного боргу, який включає заборго-
ваність за прямими позиками та за наданими гарантія-
ми. Саме тому вважаємо, що вивчення державних га-
рантій в контексті впливу на сукупний борг країни — най-
важливіше завдання. Державні гарантії — це сукупність
фінансових відносин, що виникають між гарантом в
особі держави, позичальниками та кредиторами, носять
ризиковий ймовірнісний характер та знаходять своє
відображення у структурі державного боргу країни.

До того ж, якщо брати до уваги вплив
державних гарантій та державних позик на
структуру державного боргу України, то
можна виявити очевидну особливість.
Внаслідок прямого фінансування з дер-
жавного бюджету дефіцит збільшується в
момент отримання позики, натомість у ви-
падку здійснення запозичень під гарантії
уряду, дефіцит збільшується за настання
терміну погашення гарантованого держа-
вою боргу. Також додаткові витрати бюд-
жету, пов'язані з тим, що ставки позик під
державні гарантії вищі, ніж ставки за дер-
жавними запозиченнями. Слід погодитися
з тезою про те, що державні гарантії да-
ють змогу компенсувати частину витрат на
здійснення державними корпораціями ква-
зіфіскальних операцій, пов'язаних з вироб-
ництвом товарів і послуг, нижче за еконо-
мічно обгрунтований рівень. Тобто тут дер-
жавні гарантії — це одна з форм відшко-
дування державою зазначених витрат [6].

Процедура отримання кредиту під
державні гарантії є багатоетапною та не-
простою (рис.1).

Для того, щоб залучити кредитні кошти
під державні гарантії здійснюється відбір інвестиційних
проєктів на основі конкурсу. Дані про інвестиційні проєкти
розміщуються у Державному реєстрі інвестиційних проєктів
та проєктних (інвестиційних) пропозицій. Наступним етапом
є проведення експертної оцінки на предмет економічної
ефективності та отримання експертних висновків.

Позитивний експертний висновок дозволяє перей-
ти до наступного етапу — прийняття рішення про виз-
нання державної допомоги допустимою. Це рішення
приймає Антимонопольний комітет України на підставі
Закону України "Про державну допомогу суб'єктам гос-
подарювання" [7].

Чинний Порядок відбору інвестиційних проєктів
для реалізації яких надається державна підтримка
затверджений постановою Кабінету Міністрів Украї-
ни від 13 листопада 2013 року №835. Порядок містить
перелік документів, які необхідні для відбору, кри-
терії відбору, форми надання державної підтримки,
склад та порядок роботи конкурсних комісій.

Під час отримання державних гарантій
підприємством відбувається погодження надан-
ня таких гарантій з державними органами:

якщо мова про внутрішній довгостроковий
кредит, або зовнішній кредит, погодження відбу-
вається з Міністерством фінансів України;

якщо мова про внутрішній короткостроковий
кредит погодження відбувається з органом вико-
навчої влади, який здійснює функції з управління
державною власністю, або Міністерством еконо-
міки України (якщо функції управління держав-
ною власністю здійснює КМУ).

Лише після проходження цих усіх процедур
підприємство може звернутися до Міністерства
економіки України чи іншого уповноваженого
органу з заявою та відповідними документами
(копія рішення) про погодження умов кредиту.

Державні гарантії Прямі позики 
Переваги: 

Ймовірнісний характер державних гарантій, 
а отже зменшення боргового навантаження; 
Доступ до нових джерел позикових 
ресурсів; 
Залучення інвестицій в пріоритетні галузі та 
важливі проєкти; 
Перерозподіл ризиків між гарантом та 
позичальником; 
Невисока вартість запозичень для компаній 
порівняно з альтернативними джерелами; 
Інвестиційна спрямованість залучених 
фінансових ресурсів. 

Висока гнучкість умов кредитування, як 
для кредитора, так і для позичальника; 
Швидкість отримання коштів, що 
дозволяє профінансувати нагальні 
потреби; 
Можливість залучати одночасно (в 
рамках одного договору) фінансові 
ресурси від різних фінансових установ; 
Відносно простіший механізм 
залучення; 
Менші корупційні ризики.  

Недоліки 
Неефективна система надання державних 
гарантій є джерелом загроз борговій безпеці 
та створює додаткове навантаження на 
бюджет; 
Необхідність постійного моніторингу та 
контролю за ризиками; 
Необхідність дотримання умов кредиторів; 
Нав’язування кредиторами власних умов 
використання коштів, технологій, способів 
реалізації проєкту. 

Нарощення прямого державного боргу 
та борговий тиск на економіку; 
Борговий тягар, що перекладається на 
наступні покоління; 
В разі погіршення платоспроможності 
можлива втрата доступу до ринків 
позикових капіталів; 
Ефект витіснення. 

 

Таблиця 2.  Переваги та недоліки державних гарантій та

прямих позик держави як інструментів боргової політики

країни

Джерело: побудовано авторами.

Рис. 1. Процедура отримання суб'єктом

господарювання державної гарантії для

фінансування інвестиційного проєкту в загальному

вигляді
Джерело: побудовано авторами.
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Про надвисоку ризиковість державних гарантій
стверджують українські науковці. Будучи одночасно
важливим чинником впливу на прискорення модернізації
господарського комплексу України, державні гарантії
неодмінно породжують боргові ризики. Потребує вдос-
коналення політика управління державними гарантіями,
зокрема в частині забезпечення ефективного управлін-
ня ризиками неповернення кредитів. Ретроспективний
аналіз боргової ситуації в Україні підтверджує цю тезу.
У 90-х роках переважна більшість гарантованих зобо-
в'язань поверталася за рахунок державного бюджету
України, що стало причиною зниження обсягів видачі
кредитів під державні гарантії в 2000-х роках. З 2010
року рівень витрат за гарантованими зобов'язаннями
держави різко зріс, а загальний обсяг бюджетних
коштів, витрачених у 2004—2012 роках на виконання
зобов'язань держави за позичальників, що отримали
кредит під державні гарантії, можна порівнювати з та-
кими значущими видатками:

у 16 разів вищий ніж обсяги державного пільгового
кредитування освіти;

у 34,9 разів вище обсягів кредитів наданих на буді-
вництво (придбання) житла для НП та НПП;

у 3 рази більше обсягу державного пільгового кре-
дитування індивідуальних сільських забудовників;

у 7,6 рази вище обсягів кредитів фермерським гос-
подарствам;

у 2,8 рази вище обсягів пільгового довгостроково-
го державного кредитування молодих сімей на придбан-
ня житла [8].

Значна частка гарантованого боргу в структурі сукуп-
ної заборгованості України перед кредиторами за останні
роки мала тенденцію до зменшення, проте залишалась
значною і коливалася в межах 10%. А проблеми управл-
іння державними гарантіями залишаються актуальними і
на сьогоднішній день. "Обгрунтованими  та  слушними  є
думки  про  те,  що варто  звернути  увагу  і  на проблему
освоєння  коштів,  які  отримує  Україна  внаслідок  запо-
зичень  у  МФО  на реалізацію  тих  чи  інших  програм.
Через  низьку  інституційну  спроможність  як державно-
го сектора, так і приватного, діючих проєктів залишаєть-
ся дуже мало. При цьому, чимало позик від МФО отри-
мують приватні структури під державні гарантії, тим са-
мим збільшується заборгованість держави" [9]. В цьому
руслі потребують подальшого вивчення проблеми
ефективності управління державними гарантіями та га-
рантованим державним боргом.

До ризиків пов'язаних з наданням державних га-
рантій, відповідно до чинної нормативної бази належать:

кредитний ризик;
операційний ризик;
ризик ліквідності.
Для забезпечення ефективного управління цими ри-

зиками необхідно дотримуватись певних принципів [10]:
безперервності;
економності та ефективності;
узгодження завдань з управління ризиками із зав-

даннями з управління гарантованим державною боргом;
відсутність конфлікту інтересів;
інтеграції;
постійного моніторингу;
повноти характеристики;

історизму;
толерантності;
системності.
У випадках, коли суб'єкти господарювання не можуть

самостійно виконати свої кредитні зобов'язання, держа-
ва, відповідно до взятих на себе гарантійних зобов'язань,
здійснює виплати за такі кредити з Державного бюдже-
ту України. Такі виплати проводяться на умовах визначе-
них у відповідних договорах, незалежно від передбаче-
них у законі про Державний бюджет коштів. Вони відоб-
ражаються як надання бюджетних кредитів на користь
суб'єктів господарювання, чиї боргові зобов'язання були
гарантовані та погашені за рахунок бюджетних коштів.

Саме тому особливу увагу в процесі надання дер-
жавних гарантій слід звернути на фіскальні ризики. При
цьому сучасні умови характеризуються, як несприятливі
для суб'єктів господарювання і часто є причиною по-
гіршення їх фінансового стану та платоспроможності,
що унеможливлює виконання зобов'язань перед креди-
торами за позиками отриманими під державні гарантії.

В цьому руслі слід звернути увагу на класифікацію
суб'єктів надання державних гарантій серед під-
приємств. Першу групу становлять установи сектору
загального державного управління. Здійснюючи запо-
зичення під державні гарантії відбувається викривлен-
ня статистики державних фінансів і зростання додатко-
вих витрат бюджету. Друга група — підприємства, що
здійснюють квазіфіскальні операції. Державні гарантії
за рахунок нижчої вартості залучення позик порівняно
з негарантованими позиками, надають державі змогу
компенсувати всі, або частину квазіфіскальних витрат
підприємств. Третя група — підприємства, що не
здійснюють квазіфіскальні операції. Надання держав-
них гарантій таким позичальникам викликає виникнен-
ня заборгованості в позичальників перед державою в
результаті виконання нею гарантійних зобов'язань при
настанні гарантійних випадків [6].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Державні гарантії є важливим інструментом держав-
ної боргової політики, що дозволяє активізувати інвес-
тиційну діяльність та забезпечувати підтримку стратегіч-
но важливих секторів економіки. Їх застосування сприяє
залученню іноземного капіталу та фінансуванню довго-
строкових інвестиційних проєктів, знижуючи кредитні
ризики для інвесторів та позичальників. У порівнянні з
прямими позиками, державні гарантії забезпечують більш
гнучкі умови кредитування та дозволяють перерозподі-
лити частину ризиків між державою, кредиторами та по-
зичальниками. Водночас ці гарантії мають ймовірнісний
характер, що знижує миттєве боргове навантаження на
бюджет. Проте реалізація таких механізмів в Україні
зіштовхується з проблемами недосконалості норматив-
но-правової бази, складністю процедур відбору проєктів
та значними ризиками для боргової безпеки держави.

Проаналізувавши чинне законодавство України
здійснено розгляд поняття державних гарантій як од-
ного з інструментів ДПП. Приділено увагу науковим
підходам щодо трактування цього поняття та його еко-
номічної сутності. Запропоновано авторське визначен-
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ня сутності поняття. В контексті впливу державних га-
рантій на інвестиційну діяльність та структуру держав-
ної заборгованості здійснено їх порівняння з прямими
позиками з фіксацією переваг та недоліків обох інстру-
ментів. Описано схему реалізації інвестиційних проєктів
за допомогою державних гарантій з акцентацією на
можливі ризики та перепони.

Подальший розвиток системи державних гарантій
потребує комплексного підходу, що включає вдоскона-
лення законодавства, посилення контролю за процеса-
ми інвестування та підвищення прозорості процедур
надання гарантій. Особливу увагу слід приділити виз-
наченню лімітів гарантійних зобов'язань, а також зап-
ровадженню механізмів управління ризиками, пов'яза-
ними з виконанням таких зобов'язань. Ефективна реал-
ізація державних гарантій може стати дієвим інструмен-
том відновлення економіки в умовах турбулентності,
залучаючи інвестиції у ключові інфраструктурні та інно-
ваційні проєкти, водночас забезпечуючи стійкість дер-
жавного боргу.
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У статті доведено, що розгляд ролі технологій у світовій політиці через призму "великих су-

перечок" у теорії міжнародних відносин виявив аспекти впливу технологічного розвитку на те-

оретичну думку міжнародних відносин, а також потенційні рівні аналізу вивчення даного впли-

ву. У ході першої "великої суперечки" вчені — міжнародники довели необхідність вивчення ре-

альних мирополітичних процесів в анархічних міжнародних відносинах, де провідну роль відігра-

ють держави. Друга "велика суперечка", яка сама по собі стала результатом "прориву" в точ-

них науках і "біхевіористської революції", привнесла в міжнародні відносини нові (так звані

"сайєнсні") методи дослідження міжнародних відносин, до яких, насамперед, належать кількісні

методи дослідження міжнародних відносин.

У ході третьої "великої суперечки" найбільший вплив було приділено ролі індивіда у міжна-

родних відносинах. Тим не менш, ці два рівні взаємопов'язані, оскільки мирополітична систе-

ма вразлива для мікрополітичного впливу, а отже, турбулентніша. Так, завдяки "ефекту мете-

лика" рівень аналізу індивіда може виявитися найважливішим рівнем аналізу міжнародних відно-

син. Додавання до існуючих підходів рівня аналізу соціальної структури вказує необхідність

вивчення нормативного та культурного виміру. Тому виділяється також четверта "велика супе-

речка", в якій конструктивісти відстоювали необхідність вивчення ролі дискурсу та знання.

Встановлено, що конструктивізм увібрав як позитивістський, так і постпозитивістський по-

нятійні апарати. Представники цієї течії надали власного трактування позитивістським теоріям

структурного впливу, анархії, суверенітету, національного інтересу. Однак більшість концепцій

і методів конструктивістів все ж таки належить до постпозитивізму.

У конструктивістській концепції ідентичності суб'єкти політики та його інтереси є продукта-

ми соціального конструювання. Фундаментальний принцип конструктивістської соціальної

теорії полягає в тому, що люди впливають на об'єкти, включно з іншими акторами, на основі

того сенсу, який ці об'єкти мають для них. Ідентичність держави формують самосприйняття та

сприйняття іншими державами. Таким чином, міжнародні відносини насамперед залежать від

переконань держав та їх взаємних очікувань, а, по-друге, від матеріальних факторів (наприк-

лад, сили).

Окрему увагу приділено трьом аспектам: по-перше, чи потрібні нові теорії міжнародних відно-

син, пов'язані з фактором технологій; по-друге, як дослідити проблеми, з якими стикається

політична теорія технологій; і, по-третє, як осмислити новизну таких технологій, як "великі дані".
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Розвиток міжнародних відносин на межі XX—XXI ст.

був пов'язаний з глобальними соціально-економічними
та політичними трансформаціями. У зв'язку з цим вчені-
міжнародники переосмислили багато ключових теорій
і концепцій. Оновою всі цих нових тенденцій у міжна-
родних відносинах є закономірність зростаючої взає-
мозалежності світу під впливом мікроелектронної ре-
волюції, революції у засобах зв'язку, транспорту та ко-
мунікації. Результатом стає вторгнення у сферу світо-
вої політики нових, нетрадиційних акторів — неурядо-
вих організацій, фінансових фірм, мультинаціональних
корпорацій, приватних груп, демографічних потоків,
мафіозних структур та рядових індивідів.

АНАЛІЗ ЛІТЕРАТУРНИХ ДЖЕРЕЛ
Сьогодні у фокусі наукової дискусії про вплив тех-

нологій на міжнародні відносини (О. Борзенко, А. Гла-
зова, І. Грінько, І. Касяненко, С. Коляденко) знаходить-
ся революційний потенціал "великих даних" та можли-
вості штучного інтелекту. Тому можна говорити і про
нову актуальність міжпарадигмальних дебатів у теорії
міжнародних відносин, що зачіпають роль технологій у

The article proves that considering the role of technology in world politics through the prism of the "great

controversies" in the theory of international relations revealed aspects of the influence of technological

development on the theoretical thought of international relations, as well as potential levels of analysis for

studying this influence. During the first "great controversy", international scholars proved the need to study

real world-political processes in anarchic international relations, where states play a leading role. The second

"great controversy", which in itself was the result of a "breakthrough" in the exact sciences and the

"behavioral revolution", introduced new (so-called "scientific") methods of studying international relations

into international relations, which, first of all, include quantitative methods of studying international relations.

During the third "great controversy", the greatest influence was given to the role of the individual in

international relations. Nevertheless, these two levels are interconnected, since the world-political system

is vulnerable to micropolitical influence, and therefore more turbulent. Thus, thanks to the "butterfly effect",

the level of analysis of the individual may turn out to be the most important level of analysis of international

relations. Adding to the existing approaches the level of analysis of the social structure indicates the need

to study the normative and cultural dimensions. Therefore, a fourth "great controversy" is also highlighted,

in which constructivists defended the need to study the role of discourse and knowledge.

It has been established that constructivism has absorbed both positivist and post-positivist conceptual

apparatuses. Representatives of this trend have given their own interpretation to positivist theories of

structural influence, anarchy, sovereignty, and national interest. However, most of the concepts and

methods of constructivists still belong to post-positivism.

In the constructivist concept of identity, the subjects of politics and their interests are products of social

construction. The fundamental principle of constructivist social theory is that people influence objects,

including other actors, on the basis of the meaning that these objects have for them. The identity of a state

is shaped by its self-perception and the perception of other states. Thus, international relations depend

primarily on the beliefs of states and their mutual expectations, and secondarily on material factors (e.g.,

power).

Particular attention is paid to three aspects: first, whether new theories of international relations related

to the factor of technology are needed; second, how to explore the problems that the political theory of

technology faces; and third, how to make sense of the novelty of technologies such as "big data."

Ключові слова: конструктивізм, міжнародні відносини, позитивізм, теорія, технології, цифровізація.
Key words: constructivism, international relations, positivism, theory, technology, digitalization.

міжнародних відносинах. Особлива важливість переос-
мислення цих теоретичних основ полягає у необхідності
визначення рівнів аналізу впливу цифровізації на міжна-
родні відносини.

ФОРМУЛЮВАННЯ МЕТИ
Визначити теоретичні аспекти впливу цифровізації

на міжнародні відносини на сучасному етапі.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

Професор і дослідник міжнародних відносин, миру
та конфліктів Манчестерського університету О. П. Річ-
монд зазначає, що широко відома публікація "Кінець
історії та остання людина" американського філософа
та політолога Френсіса Фукуями ознаменувала апогей
аналогових міжнародних відносин. Для "аналогового
міжнародного" були характерні кілька фаз конфлікту
та реакції у відповідь: геополітична фаза з важливістю
балансу сил; ліберальна міжнародна фаза з посилен-
ням глобального управління та міжнародного права;
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постколоніальна фаза з самовизначенням та розширен-
ням прав; неоліберальна та геоекономічна фаза з об-
меженими формами державного будівництва та глоба-
лізації [1].

Неолібералізм вплинув на цифрове суспільство.
Західний письменник і журналіст В. Сторр зазначає, що
перші розробники персональних комп'ютерів вважали,
що вони створюють світ, вільний від ієрархій, в якому
люди зможуть робити все, що їм заманеться без необ-
хідності підкорятися центральній владі. Це бачення було
втілено в офісах IBM та AT&T, які разом просували ри-
торику необмеженої індивідуальності, в якій кожна
людина буде для себе "хабом винахідливості та отри-
мання прибутку". Іншими словами, кожна людина стане
товаром, який можна буде продавати на ринку [2].

Обговорення питань, пов'язаних зі зміною теоретич-
но-методологічних підходів, у тому числі під впливом
цифровізації, до дослідження міжнародних відносин
представниками різних теоретичних шкіл відомо під на-
звою "великих суперечок" (або "великих дебатів"). Роз-
гляд теоретичних засад цих наукових дискусій необхід-
ний для виявлення рівнів аналізу впливу цифровізації
на міжнародні відносини.

У 1930-х-1940-х рр., у ході першої "великої супереч-
ки" школа "політичного реалізму" витіснила ідеалізм.
Міжнародні дослідження почали фокусуватися на ре-
альному політичному процесі та міжнародному політич-
ному контексті. Політичні реалісти пов'язують закони
міжнародних відносин з потребами людей, грунтуючись
на "інтересі, визначеному в термінах влади" [2].

Проблема полягає в тому, що міжнародні відноси-
ни, незважаючи на свій міждисциплінарний характер, не
набули широкого поширення за межами та своєї науко-
вої дисципліни. На думку авторів, причини цієї пробле-
ми криються у фрагментованому характері вивчення та
дефіциті холістичного підходу. Для збільшення конку-
рентоспроможності міжнародних відносин як науки ав-
тори пропонують нарощувати холістичну теорію для
взаємодії з фахівцями з інших наук [3].

Теза про необхідність запозичення частини теорети-
ко-методологічної бази науки про дані для науки міжна-
родних відносин є за своєю суттю продовженням "другої
великої суперечки" в теорії міжнародних відносин, що ста-
лася на тлі "біхевіористської революції" в політичній науці
в середині XX століття. Саме тоді "модерністи", тобто
прихильники залучення методів точних і природничих наук
(так званих "сайєнсних" методів), а також математичного
апарату в науку про міжнародні відносини зіткнулися з
"традиціоналістами", які відстоюють провідне становище
інтуїтивно-логічних методів дослідження міжнародних
процесів та феноменів [3]. Останні вказують на те, що "тра-
диційні" способи пізнання більш адекватні, ніж, наприк-
лад, кількісні способи вивчення міжнародних відносин.

Однак, за змістом даної суперечки криються інші
проблеми фундаментального характеру. Таким чином,
пропозиція до використання "сайєнсних" методів у науці
про міжнародні відносини можна трактувати як части-
ну шляху до підтвердження її наукової спроможності.

На хвилі "другої великої суперечки" в міжнародних
відносинах отримав розвиток системний підхід, а кла-
сичний політичний реалізм трансформувався в структур-
ний реалізм — неореалізм.

У 1980-х рр. розпочався період третьої "великої су-
перечки". У ньому порушуються питання щодо сутності
наукового знання, а двома головними опонентами вис-
тупають прихильники "раціоналізму" (позитивісти) та
прихильники "рефлективізму" (постпозитивісти).

Такий підхід тісно пов'язаний з поняттям "ідентич-
ності" у світовій політиці — ідентифікації та самоіден-
тифікації індивіда як процесу усвідомлення себе части-
ною спільноти або прийняття системи цінностей. Для
індивіда важливий зв'язок із спільністю, з якою він себе
співвідносить, а глобалізація та можливості технологій
відкривають перед ним нові перспективи. Деякими ав-
торами індивід сприймається як основний актор політи-
ки всіх рівнях, включаючи міжнародний [4].

Індивід може бути одночасно громадянином держа-
ви, учасником міжнародного громадського руху та час-
тиною транснаціональної корпорації. Роль індивіда у
світовій політиці можна описати за допомогою виведе-
ного в математичній науці "ефекту метелика", який оз-
начає, що "метелик, що махає крильцями в дощових
лісах Амазонки, може вплинути на погоду в Чикаго че-
рез кілька тижнів або місяців" [4]. У такому трактуванні
індивід може виявитися "метеликом", вплив якого на
події світової політики вкрай складно передбачити.

Багато інших дослідників вказують на те, що у про-
цесі глобалізації та інтенсифікації комунікацій ство-
рюється єдине глобальне суспільство [5]. Однак одно-
часно зі зростанням взаємозалежності яскравіше про-
являється фрагментарність світового суспільства. Так,
багато соціальних груп замість включеності, відчувають
відчуженість, що було охарактеризовано терміном "не —
ідентифікації".

Конструктивісти вважають, що структура впливає на
акторів міжнародних відносин, конструюючи їх інтере-
си та ідентичності [5]. Представники англійської школи
міжнародних відносин, з 1970-х р. розвиваючи ідею
міжнародного суспільства як насамперед суспільства
держав, не обійшли стороною рівень індивіда [6]. Кла-
сики англійської школи мали на увазі під світовим су-
спільством не реальність, а можливий стан, який може
бути досягнутий двома шляхами. Перший шлях — це по-
ширення ідеології однорідності (homogeneity) у всьому
світі через розвиток зв'язків між транснаціональними
акторами та індивідами. Другий шлях створення світо-
вого суспільства полягає у створенні світової імперії за
допомогою "дотринального імперіалізму".

Виділяють три рівні взаємодії в рамках системи
міжнародних відносин — державний, транснаціональ-
ний та індивідуальний, а також підрівні аналізу — рівень
"транснаціонального суспільства" та "суспільства інди-
відів" (inter-human society) [5].

Глобалізацію, науково-технічний прогрес та розви-
ток засобів масових комунікацій часто розглядають як
взаємопов'язані процеси. Також дослідники пов'язують
зростання кількості акторів світової політики та
збільшення кількості інформації. Вони зазначають, що
створення нових мереж комунікації призводить до уск-
ладнення світу [3].

Вказується на існування "четвертого великого спо-
ру" в теорії міжнародних відносин, головними актора-
ми якого є прихильники двох протилежних підходів до
дослідження "міжнародних відносин" — "зверху вниз"
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і "знизу вгору" [4]. Першого підходу ("згори донизу")
дотримуються представники неореалізму та неолібе-
ралізму, тоді як другий підхід ("знизу догори") харак-
терний для прихильників конструктивізму як парадиг-
ми міжнародних відносин. Конструктивісти пропону-
ють не лише пояснювати характер міжнародних явищ
та шукати причини певних дій чи політичних заяв, а й
враховувати контекст — тобто період часу, характер
дій чи заяв.

Конструктивізм увібрав як позитивістський, так і
постпозитивістський понятійні апарати. Представники
цієї течії надали власного трактування позитивістським
теоріям структурного впливу, анархії, суверенітету, на-
ціонального інтересу. Однак більшість концепцій і ме-
тодів конструктивістів все ж таки належить до постпо-
зитивізму.

У конструктивістській концепції ідентичності су-
б'єкти політики та його інтереси є продуктами соціаль-
ного конструювання. Фундаментальний принцип конст-
руктивістської соціальної теорії полягає в тому, що люди
впливають на об'єкти, включно з іншими акторами, на
основі того сенсу, який ці об'єкти мають для них. Іден-
тичність держави формують самосприйняття та сприй-
няття іншими державами. Таким чином, міжнародні
відносини насамперед залежать від переконань держав
та їх взаємних очікувань, а, по-друге, від матеріальних
факторів (наприклад, сили).

У цьому ключовий метод соціального конструкти-
візму — це дискурсний аналіз, запозичений з лінгвісти-
ки. Конструктивісти вводять концепцію влади у су-
спільстві з метою виявлення рушійних сил, які вплива-
ють структуру. Ця влада має дискурсивну природу та
забезпечується знаннями, культурою, ідеологією та
риторикою. Носієм влади може виступати держава, різні
спільноти та окремі індивіди. У той самий час конструк-
тивісти вказують на новий критерій істинності науково-
го знання — це відповідність реальності, а корисність
судження для суб'єкта політики.

Окрему увагу слід приділити трьом аспектам: по-
перше, чи потрібні нові теорії міжнародних відносин,
пов'язані з фактором технологій; по-друге, як досліди-
ти проблеми, з якими стикається політична теорія тех-
нологій; і, по-третє, як осмислити новизну таких техно-
логій, як "великі дані".

Вчені-міжнародники, які знову звернулися до вив-
чення можливостей технологій, виявляють, що техно-
логія — це не нова хода: абстрактна концепція чи конк-
ретний об'єкт дослідження, технологія у своїй різнома-
нітності завжди була центральним елементом дослід-
жень міжнародних відносин, особливо теорії міжнарод-
них відносин [1].

ВИСНОВКИ
Загалом роль технологій завжди була в центрі дис-

кусій теоретиків — міжнародників, починаючи з ранніх
робіт і закінчуючи "Новим матеріалізмом". Розглядаю-
чи це питання ширше, можна сказати, що історія техно-
логій — це історія держав, транснаціоналізму, глобалі-
зації, регіоналізації та фрагментації. Технологія є ос-
новою міжнародних відносин, але постійно змінюєть-
ся. З цього випливає, що технологія — це тест для існу-
ючого набору парадигм.

Аналіз накопиченого теоретичного досвіду про-
відних вчених-міжнародників дозволив виявити три тен-
денції: по-перше, в науці про міжнародні відносини усп-
ішно співіснують різні точки зору на роль технологій.
По-друге, був виявлений чіткий запит на "науковий про-
рив" досліджень у світовій політиці як з погляду ство-
рення мета-теорії, так і з позиції емпірики. І, по-третє,
серйозніше вивчення технологій, ймовірно, призведе до
зростання міждисциплінарності міжнародних відносин.
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ENERGY DIPLOMACY IN GLOBAL IMPERATIVES OF LOW-CARBON ENERGY TRANSITION

У статті розкрито сутність енергетичної дипломатії держав, комплексно охарактеризовано

інструментарій її реалізації за умов глобального  низьковуглецевого енергопереходу, а також

ідентифіковано ключові напрями екологізації світового енергосектору. Доведено, що у царині

системної екологізації національних систем енергетичної дипломатії закладені на сьогодні най-

потужніші рушійні сили розв'язання найгостріших міждержавних протиріч і суперечностей дер-

жав-власників та країн-споживачів енергетичних товарів. Обгрунтовано, що переведення світо-

вого енергосектору на модель сталого розвитку об'єктивно вимагає докорінної трансформації

ролі і функцій кадрових дипломатів у бік значного посилення їх менеджерських повноважень з

метою формування сприятливого комунікаційного середовища розроблення і впровадження

державами ефективних управлінських рішень у сфері енергетики у відповідності зі своїми зов-

нішньополітичними та зовнішньоекономічними цілями.

The article reveals the essence of countries' energy diplomacy and comprehensively characterizes

the tools for implementing its measures in the context of the global low-carbon energy transition.

The author identifies the key areas of greening of the global energy sector: increasing the

consumption of renewable energy sources, dynamic implementation of energy storage technologies

and the Internet of Things, systemic electrification of transport and dynamic development of

decentralized energy production, comprehensive digitalization and decarbonization of energy

production and consumption. It is stated that the global low-carbon energy transition determines

systemic greening of the global energy sector, which radically transforms the geopolitical energy

landscape in the next decade on the basis of reconfiguring the balance of power and systemic changes

in power relations between energy producers and consumers.

It is proved that the most powerful driving forces for resolving the most acute interstate

contradictions and disagreements between the states-owners and countries-consumers of energy

goods are laid down in the field of systemic greening of national systems of energy diplomacy. It is

established that with the transition of the global energy sector to a sustainable development model,

the role and importance of energy diplomacy in the system of global economic governance and foreign

policy of states and regions is significantly increasing, given their desire to gain strategic competitive

positions in the future green energy landscape. It objectively requires a fundamental transformation
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of the role and functions of career diplomats towards a significant strengthening of their managerial

functions in order to create a favorable communication environment for the development and

implementation of effective management decisions in the energy sector.  It is stated that despite the

exceptional importance of multilateral energy diplomacy in converging the national interests of

different countries in the field of energy consumption, bilateral diplomacy currently demonstrates

the highest level of efficiency as a direct channel for realizing such interests.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Однією з домінуючих тенденцій світогосподарсько-
го розвитку у першій чверті ХХІ ст. є системна транс-
формація енергетичного базису глобальної економіки
у загальному руслі Четвертої промислової революції.
Головні її рушійні сили пов'язані, з одного боку, зі
стрімким вичерпуванням загальнопланетарних запасів
паливно-енергетичних ресурсів та досягненням ними
граничних меж залучення у міжнародний господарсь-
кий обіг, а з другого — зі значним загостренням гло-
бальної екологічної проблеми та посиленням негатив-
ного впливу світового енергетичного сектору на навко-
лишнє середовище. Синергетична дія зазначених чин-
ників формує по суті глобальні імперативи низьковуг-
лецевого енергопереходу, актуалізуючи питання щодо
докорінної трансформації геополітичного енергетично-
го ландшафту на основі реконфігурації балансу краї-
нових сил та системної зміни владних відносин між ви-
робниками і споживачами енергії.

За умов глобального низьковуглецевого енергопе-
реходу міжнародна конкуренція за встановлення конт-
ролю над світовими регіонами розроблення вуглевод-
невих покладів та енергетичною інфраструктурою, тран-
зитними каналами та ринками споживання енергоре-
сурсів, не тільки не вщухає, але й набуває якісно нових
форм прояву. І це відбувається навіть на тлі перенесен-
ня в останні десятиліття значної кількості міждержав-
них конфліктів зі сфери боротьби за ресурси у царину
боротьби систем цінностей. У результаті дипломатична
діяльність в енергетичній сфері розвивається нині на
перетині інтересів і стратегічних цілей конфліктуючих
сторін та у надскладному і турбулентному політико-еко-
номічному середовищі з відсутніми єдиними правила-
ми гри ринкових суб'єктів та зміщенням акцентів у сис-
темі міжнародних відносин з геополітики у бік геоеко-
номіки та її системної екологізації.

Ключові слова: світовий енергетичний сектор, низьковуглецевий енергоперехід, енергетична транс-
формація, енергетична дипломатія, Європейський зелений курс, План REPower EU.

Key words: global energy sector, low-carbon energy transition, energy transformation, energy diplomacy,
European Green Deal, REPower EU Plan.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Серед наукових праць, які містять найбільш повне
розроблення теоретико-методологічних засад енерге-
тичної дипломатії держав, глобального низьковуглеце-
вого енергопереходу, екологізації і діджиталізації світо-
вого енергетичного сектору, країнових і регіональних
моделей забезпечення національної енергетичної без-
пеки, містять роботи таких учених як: Б. Совакул [25];
Дж. Вайсмен [28]; С.Гріффіц [11]; М. Худа [12];
Дж. Крейн та М. Фінлей [14]; М. Рубіо та М.Фолчі [22];
Л. Ліанг, Л. Джин, Г. Селопал та Ф. Росей [16]; Д. Шол-
тен та Р.Босман [23]; Х. Ціньхуа [20]; Н. Семкін, С. Лііра
та О. Сіпіла [24]; К. Лі [15]; М. О'Салліван, І. Оверленд
та Д. Сандалоу [19]; М. Тутак і Дж. Бродний [27] та ба-
гато інших. Зокрема, М. Рубіо та М. Фолчі кваліфіку-
ють енергетичний перехід як поступову заміну існуючих
джерел енергії на енергоджерела зі значно кращими
технічними, соціальними, економічними та фізичними
характеристиками [22].

Своєю чергою, Б. Совакул  акцентує свій дослід-
ницький інтерес на питанні щодо часових рамок глобаль-
ного енергетичного переходу, роблячи висновок про
довгостроковий характер реалізації сталих рішень в
енергосекторі [25]. Дж. Вайсмен зазначає, що го-
ловними рушійними силами енергетичного переходу у
ХХІ ст. будуть такі: по-перше, стале лідерство урядів,
бізнесу, громадянського суспільства та військових в
імплементації Паризької кліматичної угоди; по-друге,
посилення негативних наслідків глобальних кліматичних
явищ; по-третє, проривні технологічні інновації, що
змінюють правила гри у секторах енергоефективності,
відновлюваної енергетики, зберігання і розподілу
енергії, транспорту, будівництва і сільського господар-
ства; по-четверте, проривні інновації, що змінюють пра-
вила гри у соціальних, економічних та політичних інсти-
тутах і відносинах [28].

У звітах Всесвітнього економічного форуму та
Міжнародного енергетичного агентства підкреслюєть-
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ся, що екологізація світового енергосектору супровод-
жуватиметься посиленням тенденцій щодо його елект-
рифікації та діджиталізації, а також децентралізації усієї
системи енергопостачання [7; 26; 6]. Даний енергопе-
рехід, як наголошують Д. Шолтен та Р. Босман, Н. Сем-
кін, С. Лііра, О. Сіпіла, М. О'Салліван, І. Оверленд та
Д.Сандалоу, у докорінний спосіб трансформує енерге-
тичну геополітику, насамперед щодо зміни силових
відносин між виробниками і споживачами енергоре-
сурсів [19; 23; 24].

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є розкриття сутності енергетичної дип-
ломатії держав та комплексна характеристика інстру-
ментарію її реалізації за умов глобального  низьковуг-
лецевого енергопереходу.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Індустріальна модель світогосподарського розвит-
ку, яка домінувала останні двісті п'ятдесят років еконо-
мічної історії людської цивілізації, має своїми законо-
мірними наслідками не тільки утвердження марнотрат-
ної моделі глобального енергоспоживання, але й знач-
не загострення екологічної проблеми людства в силу не
баченого раніше посилення антропогенного наванта-
ження на навколишнє середовище. З часів промисло-
вої революції світові обсяги емісійних викидів вуглекис-
лого газу зростають у геометричній прогресії, особли-
во з другої половини ХХ ст. Зокрема, у період 1950-2022
рр. обсяг глобальних викидів вуглекислого газу палив-
но-енергетичного комплексу зріс з 5,9 до 37,2 млрд тонн
у рік [2]. Окрім того, видобуток, переробка та спалю-
вання вугілля спричиняє утворення значної кількості
пилу, сульфідів та оксидів азоту, а також викиди в ат-
мосферу свинцю, ртуті, хрому та інших шкідливих ре-
човин. Зазначені обставини актуалізують питання щодо
реалізації у глобальних координатах низьковуглецево-
го енергетичного переходу. Наголосимо, що такий пе-
рехід передбачає не стільки витіснення традиційних вуг-
леводневих енергоносіїв зі світового енергоспоживан-
ня, скільки його системну структурну трансформацію у
бік розбудови його сталої моделі з домінуванням від-
новлювальних енергоносіїв. Достатньо сказати, що
тільки у період 2009—2019 рр. світовий попит на віднов-
лювальні енергоносії збільшився на понад 15 ексаджо-
улів, а обсяг їх загального кінцевого споживання — на
60 ексаджоулів відповідно. Отже — на кінець періоду
питома вага відновлювальної енергетики у загально-
світовому зростанні енергопопиту досягла 25% [10].

Попри відсутність у західному і вітчизняному нау-
ковому дискурсі єдиних підходів щодо швидкості та ча-
сових рамок глобального низьковуглецевого енергетич-
ного переходу, розроблені на сьогодні ученими сценарії
переведення світового господарства на модель стало-
го енергоспоживання повною мірою кореспондуються
зі стратегічними цілями Паризької кліматичної угоди.
Вже на 2025 р. припаде пік світового ринкового попиту
на викопні види палива. Після цього він почне стрімко
знижуватись, приблизно у 2050 р. зрівняється з ринко-
вим попитом на відновлювальні енергоджерела, який,

своєю чергою, досягне до 2100 р. відмітки у близько
780 ексаджоулів у рік [1, c. 17].

Даний прогноз, як бачимо, повною мірою підтверд-
жує реалістичність досягнення світовою спільнотою за-
декларованих у Паризькій кліматичній угоді цілей щодо
утримання приросту глобальної середньої температури
в межах від 1,5 до 2 °C вище індустріального рівня. Вра-
ховуючи такий розвиток подій, Bloomberg New Energy
Finance прогнозує, що до 2050 р. на відновлювальну
енергетику припадатиме майже 65% глобальної гене-
рації електричної енергії, яка зросте в абсолютних по-
казниках на 57% [18]. Ще більш амбітними у даному
плані виглядають прогнози Міжнародного агентства з
відновлюваних джерел енергії (International Renewable
Energy Agency — IRENA), згідно яких зазначений по-
казник становитиме майже 85% [9] з безумовним пере-
важанням у глобальному виробництві електроенергії
вітрової та сонячної генерації. Одночасно прогнозуєть-
ся, що до 2040 р. майже 60% світових продажів нових
автомобілів та понад 30% усіх використовуваних лег-
кових автомобілів припадатиме на електричний авто-
транспорт, що матиме своїми закономірними наслідка-
ми, з одного боку, зростання глобального попиту на
електроенергію приблизно на 2000 ТВт / год у рік, а з
другого — суттєве перевищення світового попиту на
нафтохімічну продукцію порівняно з попитом на нафту
для транспортування [4; 17].

Маємо наголосити, що зазначене нарощування мас-
штабів світового споживання відновлювальних джерел
енергії супроводжуватиметься динамічним впроваджен-
ням технологій накопичення енергії та інтернету речей,
масштабною електрифікацією транспорту та розвитком
децентралізованого виробництва енергії, системною
цифровізацією і декарбонізацією енерговиробництва й
енергоспоживання, що переконливо свідчитиме про
перехід глобального енергетичного сектору на якісно
вищий щабель розвитку. Цілком природно, що такий
енергетичний перехід в усій своїй багатогранності і фун-
даментальності у докорінний спосіб трансформує гео-
політичний енергетичний ландшафт на основі реконфі-
гурації балансу країнових сил та системної зміни влад-
них відносин між виробниками і споживачами енергії [5;
19; 23; 24]. У той час як держави-власники вуглеводне-
вих покладів стикнуться з негативними політико-еконо-
мічними наслідками зменшення енергетичного експор-
ту, країни-імпортери викопних видів палива отримають
колосальні вигоди не тільки від енергетичної самоза-
безпеченості, але й експорту зелених енергетичних тех-
нологій.

Таким чином, під потужним впливом екологізації
світового енергетичного сектору вже найближчим ча-
сом усі ми станемо свідками значного підвищення ролі
і значення заходів енергетичної дипломатії у системі
глобального економічного управління та зовнішній полі-
тиці держав і регіонів, з огляду на їх прагнення здобути
стратегічні конкурентні позиції у майбутньому зелено-
му енергетичному ландшафті. Звернімо увагу на те, що
вже після підписання у 2015 р. Паризької кліматичної
угоди глобальним співтовариством реалізуються комп-
лексні заходи, спрямовані на низьковуглецеву транс-
формацію світового господарства та прискорення еко-
логізації енергетичного сектору на основі впроваджен-
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ня механізмів відповідального інвестування, вуглецево-
го регулювання та кліматичного менеджменту. В ос-
таннє десятиліття вони дедалі більшою мірою детермі-
нують як енергетичну дипломатію окремих держав, так
і міжнародну енергетичну дипломатію загалом, справ-
ляючи безпосередній вплив на реалізовуваний інстру-
ментарій забезпечення національної і глобальної енер-
гетичної безпеки.

Як свідчить світовий досвід, найважливішими інсти-
туційними майданчиками реалізації багатосторонньої
енергетичної дипломатії є на сьогодні Конференції ООН
зі зміни клімату, котрі на наднаціональному рівні ухва-
люють найважливіші для низьковуглецевого розвитку
світової економіки рішення. Дещо конкретизуємо їх.
Так, у м. Глазго у 2021 р. на подібного роду конференції
(COP26) понад 100 держав світу долучились до Глобаль-
ного зобов'язання з метану, а 137 країн взяли на себе
зобов'язання щодо досягнення до 2050 р. нульового
рівня вуглецевих викидів. Своєю чергою, на Конфе-
ренції ООН зі зміни клімату (COP27), яка пройшла у
Шарм-ель-Шейху у 2022 р., було засновано спеціаль-
ний Фонд з фінансування втрат і збитків (англ. — loss
and damage), спрямований на ефективне вирішення про-
блем щодо виплати компенсацій державами-лідерами
найбільш постраждалим від кліматичних змін країнам
[29, c. 100].

Між тим, попри виключну важливість багатосторон-
ньої енергетичної дипломатії у конвергенції національ-
них інтересів різних держав у сфері енергоспоживан-
ня, двостороння та регіональна дипломатія все ж таки
демонструють нині найвищий рівень ефективності в
якості безпосереднього каналу реалізації таких інте-
ресів. Підтвердженням надважливого значення інстру-
ментарію екологізації енергетичної дипломатії держав-
членів Євросоюзу є насамперед ухвалений у 2019 р.
Європейський зелений курс (англ. — European Green
Deal). Як відомо, він являє собою набір політичних ініціа-
тив Європейської Комісії, реалізація яких спрямована
на перетворення Європи на кліматично нейтральний
континент на період до 2050 р. Досягнення зазначеної
стратегічної мети передбачає, зокрема, кардинальне
зменшення обсягів емісійних викидів ЄС, розбудову у
рамках даного інтеграційного угруповання ресурсое-
фективної економіки, а також системну структурну
трансформацію регіонального енергетичного ринку у
бік нарощування обсягів споживання водню і метану.
Якщо говорити конкретними цифрами, то станом на те-
пер понад половину усіх угод, укладених державами-
членами ЄС з третіми країнами, мають відношення до
реалізації інвестиційних проєктів у сфері відновлюваль-
ної та водневої енергетики, декарбонізації регіональ-
ного енергоринку та підвищення енергоефективності
європейського промислового сектору [13].

Ще одним важливим напрямом екологізації енер-
гетичної дипломатії держав-членів Євросоюзу є реалі-
зація даним інтеграційним угрупованням Плану REPower
EU. Він був прийнятий у травні 2022 р. на тлі російсько-
української війни і спрямований на забезпечення енерге-
тичної незалежності ЄС від РФ на основі як скорочення
обсягів поставок російських енергоносіїв, так і поглиб-
лення міждержавного співробітництва держав-членів
Євросоюзу у сфері розбудови сталої енергетики. З цією

метою Єврокомісія та держави-члени ЄС у рамках реа-
лізації заходів енергетичної дипломатії активно співпра-
цюють з місцевими органами влади держав-членів та їх
приватними компаніями у сфері енергозбереження, ди-
версифікації джерел енергопостачання та прискорено-
го розвитку відновлювальної енергетики з метою ско-
ординованого планування і фінансування розбудови
транскордонних та національних об'єктів енергетичної
інфраструктури, а також оперативної заміни вуглевод-
невих енергоносіїв у житлово-комунальному госпо-
дарстві і транспортному секторі, промисловості і вироб-
ництві електроенергії [21]. З метою досягнення зазна-
чених цілей на період до 2027 р. було виділено до-
даткове фінансування на суму 210 млрд євро, з яких
113 млрд заплановано витратити на розвиток відновлю-
вальної енергетики та розбудову інфраструктури вод-
невої енергетики. Друге місце за обсягами фінансуван-
ня (56 млрд) посідають програми з енергоефективності
та нарощування масштабів використання теплових на-
сосів; а третє (41 млрд) — проєкти впровадження енер-
гоощадних технологій у європейській промисловості.
Далі йдуть програми і проєкти нарощування масштабів
внутрішнього виробництва біометану (37 млрд); розши-
рення технологічних потужностей електрогенерації  (29
млрд); інвестування імпортних поставок зрідженого
природного газу (10 млрд); а також забезпечення без-
пеки нафтових постачань на європейський ринок (2
млрд) [8, c. 1].

Разом з тим, левова частка укладених угод у царині
відновлювальної енергетики мають переважно харак-
тер меморандумів про взаєморозуміння та листів про
наміри, а відтак — відсутність юридичної обов'язковості
їх реалізації суттєво знижує ефективність заходів й
інструментів екологізації енергетичної дипломатії Євро-
пейського Союзу. З метою нівелювання зазначених вад
і "вузьких місць" економічної дипломатії Європейсько-
го Союзу у сфері відновлювальної енергетики станом
на тепер розглядається питання щодо створення галу-
зево-секторальних баз даних про енергетичні угоди,
укладені між ЄС і його державами-членами, з одного
боку, та третіми країнами, з другого. Це дасть змогу не
тільки здійснювати постійний моніторинг обсягів серед-
ньо- та довгострокових контрактних поставок природ-
ного газу до Євросоюзу та прогнозувати потреби у ньо-
му європейської економіки в цілому, але й уникати дер-
жавам даного інтеграційного угруповання закупівлі над-
лишків імпортної енергосировини та втрати фінансових
активів у випадку надмірної розбудови енергетичної
інфраструктури.

Важливими заходами сучасної енергетичної дипло-
матії ЄС вважаємо також укладення даним інтеграцій-
ним угрупованням так званих індикативних угод про
співробітництво у сфері відновлювальної енергетики та
декарбонізації енергетичного сектору, а також механізм
транскордонного вуглецевого коригування (англ. —
Carbon Border Adjustment Mechanism — CBAM). Що
стосується індикативних угод, то вони дають змогу
Євросоюзу у своїй енергетичній дипломатії перейти від
її кризового режиму до режиму, базованому на енерге-
тичному переході [13]. Натомість CBAM репрезентує по
суті принципово новий і доволі дієвий елемент міжна-
родного вуглецевого регулювання, спрямований на при-
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мушування країн з низькими екологічними стандарта-
ми до скорочення емісії парникових газів. Зазначимо,
що запровадження CBAM, суттєво розширюючи чинну
в ЄС Схему торгівлі викидами (англ. — European Union
Emission Trading Scheme — EU ETS), викликало звер-
нення економічних суб'єктів до Європейського суду та
активні політичні дискусії як у межах самого блоку, так
і між Євросоюзом та державами, котрі підпадають під
вплив зазначеного механізму. Однак, даний інструмент
є важливим механізмом реалізації Європейським Со-
юзом енергетичної дипломатії у глобальних імперати-
вах низьковуглецевого енергопереходу.

Характеризуючи заходи енергетичної дипломатії
Сполучених Штатів Америки, слід відзначити важливу
роль у її екологізації ухваленого у 2022 р. Закону про
зниження інфляції (англ. — Inflation Reduction Act in the
United States). Він передбачає масштабні інвестиційні
капіталовкладення США у розмірі 370 млрд дол. США
до 2031 р. на реалізацію програм і проєктів у сфері бо-
ротьби з кліматичними змінами. З цієї суми 271 млрд
піде на зелене податкове кредитування у сферах від-
новлювальної енергії та чистої електрогенерації
(127,1 млрд, 47% загального фінансування); житлової
та комерційної енергетики, ефективної та чистої елект-
рогенерації (36,6 млрд, 14%); атомної енергетики (30
млрд, 11%); чистої водневої енергетики (13,2 млрд,
5%); альтернативних видів палива та зарядки електро-
мобілів (10,4 млрд, 4%); систем уловлювання вуглецю
(3,2 млрд, 1%) та відшкодування витрат на чисту енер-
гію (0,6 млрд, 0,2% відповідно) [3].

У глобальному руслі екологізації енергетичної дип-
ломатії перебуває на сьогодні також Китай. Зокрема,
до переліку цільових стратегічних пріоритетів реалізації
XIV п'ятирічного плану на період до 2025 р. належить,
зокрема, нарощування питомої ваги виробництва і спо-
живання відновлювальної енергії до 39 і 20% відповід-
но; зменшення викидів вуглекислого газу на одиницю
виробленого ВВП на 18%; а також загальне зменшен-
ня обсягів енергоспоживання на 13,5%. Нарешті, реалі-
зовувана в Японії програма "Зелена трансформація"
(англ. — Green Transformation (GX) programme) перед-
бачає досягнення на період до 2050 р. вуглецевої ней-
тральності, нарощування питомої ваги відновлювальних
енергоджерел в енергетичному балансі до 36—38%, а
частки ядерної енергетики — до 20—22% відповідно
[29, c. 99].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Узагальнюючи вищенаведене, можемо стверджува-
ти, що саме у царині системної екологізації національ-
них систем енергетичної дипломатії закладені на сьо-
годні найпотужніші рушійні сили розв'язання найгостр-
іших міждержавних протиріч і суперечностей держав-
власників та країн-споживачів енергетичних товарів.
Водночас екологізація енергетичної дипломатії здатна
сформувати стійке ядро принципово нового розуміння
дипломатичної діяльності в енергетичній сфері. Якщо її
традиційний формат упродовж багатьох десятиліть був
зорієнтований на забезпечення дипломатичними захо-
дами й інструментами безперешкодного доступу дер-

жав до вуглеводневих джерел енергетичної сировини,
то стала модель енергетичної дипломатії має за мету
використання країнами механізмів зовнішньої політики
з метою нарощування частки відновлювальних джерел
у загальному енергоспоживанні та підвищення рівня
енергоефективності економічних процесів.

Саме завдяки екологізації енергетичної дипломатії
держав та поглиблення дво- і багатостороннього їх
співробітництва у сфері зеленої енергетики можна буде
забезпечити безконфліктний перехід світогосподарсь-
кої системи від вуглеводневої до відновлювальної мо-
делі енергоспоживання на принципах справедливості у
доступі країн до енергоресурсів, раціональності у їх
споживанні, правової відповідальності держав за неви-
конання взятих на себе міжнародних зобов'язань у
сфері екологізації енергетики та ін. Це вимагає докорі-
нного переосмислення ролі і функцій кадрових дипло-
матів у глобальному енергетичному просторі з посту-
повим відходом від традиційної дипломатичної діяль-
ності у рамках Віденських конвенцій до дедалі більшо-
го посилення її менеджерських функцій та конструю-
вання нею сприятливого комунікаційного середовища
розроблення і впровадження ефективних управлінських
рішень у сфері енергетики. Перспективи подальших
розвідок у даному напрямі пов'язані з комплексним
дослідженням процесу реформування субсидій на ви-
копні види палива як торговельно-кліматичної ініціати-
ви та одного з напрямів реалізації державами заходів
енергетичної дипломатії за умов низьковуглецевого
енергопереходу.
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COMMUNICATIVE ABILITIES AND LEADERSHIP QUALITIES IN THE ORGANIZATIONAL
BEHAVIOR OF AN OPERATIONS MANAGER AS A MEANS OF INCREASING THE EFFICIENCY
OF THE PERSONNEL MANAGEMENT SYSTEM

У даній статті розглянуто комунікативні здібності та лідерські якості в організаційній поведінці

операційного менеджера як засіб підвищення ефективності системи управління персоналом.

Охарактеризовано умови поєднання комунікативних здібностей та лідерських якостей задля

створення позитивної морально-психологічної атмосфери та продуктивних відносин в колек-

тиві, які вимагаються від керівників усіх ланок, а особливо операційних. Визначено головні

вміння та навички, які необхідні сучасним операційним менеджерам. Розкрито сутність лідер-

ства, як можливості впливу через працівників на організацію в цілому, її стратегічні комуні-

кації, тактичні цілі. Охарактеризовано комунікативні навички операційного менеджера. Визна-

чено дві групи вимог до сучасного лідера. Наведено основні складові комунікативної компе-

тентності лідера. Встановлено значення лідерських комунікацій на сучасному етапі розвитку

бізнес-процесів.

The article considers communication skills and leadership qualities in the organizational behavior

of an operational manager as a means of improving the efficiency of the personnel management

system. The author characterizes the conditions for combining communication skills and leadership

qualities to create a positive moral and psychological atmosphere and productive team relations,

which are required of managers of all levels, especially operational managers. The main skills and

abilities required by modern operational managers are identified. The essence of leadership as an

opportunity to influence the organization as a whole, its strategic communications, and tactical goals

through employees is revealed. The communication skills of an operational manager are

characterized. Two groups of requirements for a modern leader are defined. The main components

of the leader's communicative competence are presented. The importance of leadership

communications at the present stage of development of business processes is determined. The
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
З ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Вплив комунікативних здібностей та лідерських яко-
стей операційного менеджера на управління персона-
лом та продуктивність праці дуже складний процес, тому
що для аналізу ефективності діяльності підприємства
необхідне врахування всіх чинників взаємодії керівників
та підлеглих, налагодженості виробничих процесів та
організаційних зв'язків. Динамічність розвитку суспіль-
ства, нестабільність зовнішнього середовища підприє-
мства вимагають активних дій та швидкого прийняття
управлінських рішень. Саме тому сучасні організації
потребують керівників, які мають подібні якості та
вміють миттєво адаптуватись до ситуації. Ця вимога сто-
сується не тільки менеджерів вищої ланки, але й опера-
ційних керівників, які повинні бути здатними ефективно
поєднувати одночасно функції виробничих та кадрових
менеджерів. Тобто для сучасних операційних менед-
жерів важливим є поєднання комунікативних здібнос-
тей з лідерськими якостями та розуміння сутності сис-
теми управління підприємством.

Сьогодні успішне функціонування підприємств де-
далі міцніше пов'язане з використанням сучасних ме-
тодів управління персоналом, заснованих на принципах
лідерства та ефективних комунікацій в організаційній по-
ведінці.

Отже, провідною тенденцією розвитку вітчизняних
підприємств стає важливість застосування управлінсь-
ких методів, заснованих на лідерських принципах та
якісних комунікативних процесах.

dynamism of society and the instability of the company's external environment require active action

and quick management decisions. That is why modern organizations need managers who have such

qualities and can instantly adapt to the situation.  This requirement applies not only to top managers,

but also to operational managers, who must be able to effectively combine the functions of production

and human resources managers. That is, for modern operational managers, it is important to combine

communication skills with leadership qualities and understanding of the essence of the enterprise

management system. The characteristic of leadership is determined by the mechanisms of its

formation, which is associated with the involvement of the leader and the team in the management

process on the basis of social partnership. During management, leadership in the context of

organizational behavior focuses on the interaction of the leader's individual authority and his or her

professional skills and abilities, which support organizational norms and values, and the stability of

communication channels. Therefore, the use of leadership and communication skills in the HR

management system is more effective in a dynamic environment, so it is the managers who need to

be ready for changes and have the skills to prepare their subordinates for changes.

Ключові слова: комунікація, комунікативні здібності, лідер, лідерські якості, управління персоналом,
операційний менеджер, керівник, організаційна поведінка.

Key words: communication, communication skills, leader, leadership qualities, personnel management, operations
manager, manager, organizational behavior.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Значний вклад у визначення лідерства та комуні-
кацій в управлінні персоналом внесли багато науковців,
серед яких можна відзначити Дж. Коттер, Пітер М. Сен-
ге, М. Лінскі, Р.А. Гайфец, П. Друкер, В. Бланк тощо.
Серед вітчизняних дослідників питаннями впливу лідер-
ства та комунікацій на управління персоналом та
підприємством в цілому приділено багато уваги у роз-
робках С.С. Бойко, Н.Л. Гавкалова, О.С. Пономарьов,
Л.Р. Прус, Я.В. Кудря, Т.О. Титаренко. Але не дивля-
чись на достатньо грунтовний аналіз, питання впливу
лідерства те комунікативних здібностей менеджерів на
процес кадрового управління потребує пошуку альтер-
нативних засобів та інноваційних методів підвищення
ефективності даного процесу. Це й визначило мету цьо-
го дослідження.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даної роботи є розгляд сутності комуніка-
тивних здібностей та лідерських якостей операційного
менеджера та їх вплив на ефективність управління пер-
соналом підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Зараз в складних соціально-економічних умовах
функціонування підприємств нашої країни ускладнюєть-
ся проблемами повномасштабного вторгнення рф на
територію України, економічною кризою, дисбаланса-
ми у бюджетно-податковій системі, що безпосередньо
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впливає на досягнення високих результатів господарсь-
кої діяльності, підтримку високого рівня конкурентосп-
роможності та ефективність управління.

Всі ці аспекти призводять до необхідності зміни па-
радигми менеджменту та трансформації бізнесу на умо-
вах створення потенціалу згуртованої роботи та вико-
ристання сучасних методів та концепцій управління.

Інтелектуалізація діяльності підприємств та техно-
логій управління вимагають перманентних змін умов
діяльності та швидкої адаптації до них, активних дій
керівників на зовнішні та внутрішні виклики оточуючо-
го середовища, вміння окреслювати перспективи та
втілювати їх в реальність з одночасною підтримкою
впевненості та стабільності в трудовому колективі [1].

Саме ці умови вимагають від керівників усіх ланок,
а особливо операційних, поєднання комунікативних
здібностей та лідерських якостей задля створення по-
зитивної морально-психологічної атмосфери та продук-
тивних відносин в колективі.

Операційний менеджер необхідний для успіху бізне-
су, оскільки він відповідає за повсякденну діяльність
усієї організації.

Від управління кадрами та персоналом до управлі-
ння бюджетом і запасами — ті, хто обіймає посаду опе-
раційного менеджера, забезпечують безперебійну ро-
боту всіх служб, допомагаючи компанії досягати своїх
цілей і залишатися конкурентоспроможною на ринку.

Операційні менеджери відповідають за багато кри-
тично важливих бізнес-практик, на які спирається
більшість організацій. Фактично, посада менеджера з
операцій робить великий внесок у здатність бізнесу до-
сягати і підтримувати стійке зростання

Менеджери з операцій повинні володіти сильними
лідерськими навичками, щоб керувати і мотивувати співро-
бітників і направляти всю робочу силу до досягнення цілей
компанії. Обов'язки менеджера з операцій також включа-
ють ухвалення рішень, які вплинуть на всю компанію, на-
приклад, допомога в реалізації програми корпоративних
поїздок для економії часу і грошей компанії, а це означає,
що вони повинні бути впевнені в тому, як вони керують.

Крім того, операційні менеджери повинні вміти три-
мати в голові загальну картину, розробляти процеси і
впроваджувати політики, які принесуть користь майбут-
ньому організації.

Операційним менеджерам необхідні сильні аналі-
тичні навички та навички критичного мислення для ана-
лізу даних, виявлення тенденцій і закономірностей, а
також ухвалення обгрунтованих рішень для поліпшен-
ня операційної діяльності.

Їм також необхідно виявляти неефективність і вузькі
місця в процесах своєї організації, прогнозувати попит
на основі даних і оптимізувати ресурси на основі мет-
рик і ключових показників ефективності.

Навички операційного управління — це риси, які
операційні менеджери розвивають для ефективної
підтримки бізнес-практик, які максимізують ефек-
тивність і досягають успіху.

Професіонали, які працюють у сфері управління
операціями, беруть на себе обов'язки, що мають вирі-
шальне значення для успіху їхніх компаній. Такі навич-
ки, як управління проєктами, делегування, гнучкість і
знання бізнес-фінансів, допомагають менеджерам з

операцій ухвалювати рішення про розробку продуктів,
управління ризиками та стратегії скорочення витрат.
Володіючи глибокими знаннями в галузі бізнес-процесів
і управління, менеджери з операцій можуть краще
ініціювати проєкти, співпрацювати з командами і дот-
римуватися важливих термінів.

Операційні менеджери покладаються на сильне по-
єднання як жорстких навичок, так і гнучких навичок для
організації та управління процесами своїх організацій,
включно з такими навичками, як технічна придатність,
координація та планування.

В організаційній поведінці під час здійснення про-
цесу управління ключовими учасниками є керівництво,
а саме його професіоналізм, вміння досягати поставле-
них цілей, експертність в прийнятті управлінських
рішень, здатність реалізовувати стратегічні комунікації
та наявність індивідуальних лідерських якостей, які за-
безпечать авторитет, довіру та підтримку у підлеглих.

Але в сучасних умовах шаблонні навички керівниц-
тва є недостатніми, вони обов'язково повинні підкріплю-
ватись варіативністю лідерської поведінки, стратегічни-
ми вміннями розподіляти владні повноваження та деле-
гувати певні обов'язки, вибудовувати суб'єкт — суб'єк-
тні взаємодії з підлеглими [2].

Саме тому активним важелем в управління стає
лідерство, яке дозволяє створити оптимальний формат
співробітництва, коли колектив сприймає керівника як
одним із своїх членів, як еталона організаційної пове-
дінки, як професіонала не тільки в операційних проце-
сах, але й фахівця в питаннях організаційних цінностей,
корпоративних традицій, стратегічних комунікацій та
перспективного розвитку підприємства.

Характеристика лідерства зумовлюється механізма-
ми його формування, що пов'язано з залученістю кері-
вника та колективу до процесу управління на засадах
соціального партнерства. Під час управління керівниц-
тво в контексті організаційної поведінки зосереджує
увагу на взаємодії індивідуального авторитету лідера та
його професійних навичках та вміннях, завдяки яким
відбувається підтримка організаційних норм та ціннос-
тей, стабільність функціонування каналів комунікацій.

Лідерство покращує ефективність управлінської
взаємодії, є стимулятором створення позитивного со-
ціально-психологічного клімату та підтримки групових
інтересів. Лідерство надає можливість впливу через пра-
цівників на організацію в цілому, її стратегічні комуні-
кації, тактичні цілі тощо.

Управління персоналом на засадах лідерства сприяє
самоорганізації, забезпечує функціональність та підтрим-
ку не тільки вертикального, але й горизонтального впли-
ву на колектив та діяльність підприємства в цілому [3].

У сучасних умовах ведення бізнес-процесів загалом
переживає безпрецедентні потрясіння. Російсько-украї-
нська війна завдала сильного удару по результатах гос-
подарської діяльності, що вкрай негативно вплинуло на
перспективи функціонування суб'єктів господарювання.
У такому становищі ефективні стратегії бізнесу де-фак-
то є необхідністю для підтримки життєдіяльності під-
приємств. Саме тому всі лідери, безсумнівно, прагнуть
досягти бажаної бізнес-стратегії. Важко уявити, що саме
лідерство буде вимагати ключових змін як індивідуаль-
них, так і колективних.
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Стратегією лідерства буде чітко визначено кількість
необхідних лідерів, їх навички та здібності, необхідні
для досягнення високих результатів діяльності.

Кожен керівник усвідомлює важливість чітко виз-
наченої бізнес-стратегії. Але мало хто замислюється про
стратегію лідерства, яка необхідна для її реалізації.
Тобто саме культура лідерства стане визначальною в
процесі створення організаційного успіху та вирішення
операційних завдань.

Усі організації покладаються на комунікацію для
свого основного функціонування. Комунікація викори-
стовується для передавання інформації своїй аудиторії
про місію та бачення організації, політику та процеду-
ри, завдання та обов'язки, а також про різні види діяль-
ності всередині компанії. Хоч би як просто виглядала
комунікація, вона може як створити, так і зруйнувати
існування організації. Тому хороша комунікаційна стра-
тегія необхідна для виживання бізнесу.

Комунікація діє як сполучна ланка між особами, які
ухвалюють рішення, і всіма співробітниками. Під час
поганого здійснення комунікація спричиняє міжосо-
бистісні конфлікти в організаціях.

Оскільки операційним менеджерам доводиться
співпрацювати, керувати та взаємодіяти з широким ко-
лом людей та зовнішніх партнерів, їм потрібні високое-
фективні комунікативні навички.

Крім побудови відносин, вони також вправні в уп-
равлінні конфліктами, а також у натхненні та мотивації
всього колективу.

Ефективна комунікація покращує організаційні сто-
сунки і зводить до мінімуму конфліктні та кризові ситу-
ації. Організаційні цілі та завдання іноді зазнають не-
вдачі, коли комунікація неефективна. Через прогалини
в комунікації можуть бути допущені втрати і дорогі по-
милки. Відсутність ефективної комунікації є однією з
основних причин, яка може призвести до плутанини і
поганого планування в багатьох організаціях. Це пов'я-
зано з тим, що комунікація є джерелом інформації, ви-
користовуваної менеджерами під час ухвалення рішень,
які впливають на ефективність організації.

Комунікативні навички операційного менеджера ма-
ють життєво важливе значення не тільки для ухвалення
рішень, а й для передавання результатів і намірів рішень
іншим людям. У більшості організацій менеджери часто
концентруються на досягненні цілей і очікують, що роль
ефективної комунікації буде виходити від відділу кадрів.
Це створює навантаження на вільний потік інформації,
який допомагає персоналу розуміти цю інформацію. Вне-
сок співробітників у роботу є найважливішим фактором
розвитку та досконалості в організації, оскільки виконан-
ня потреб з точки зору задовільної та правильної інфор-
мації щодо організації та їхніх ролей, які необхідно ви-
конати, може підвищити продуктивність

З метою забезпечення ефективного здійснення кому-
нікативних процесів лідеру необхідно володіти комуніка-
тивними здібностями, які містять систему навичок та вмінь.

Комунікативні здібності лідера — це його здатність
створення та налагодження контактів в колективі, це
система знань та вмінь вербальних та невербальних за-
собів відображення дійсності в спілкуванні.

Ідеальною комунікація лідера буде тоді, коли його
думка або ідея передається таким чином, що менталь-

на картина, яку сприймає підлеглий, була такою ж, як і
та, яку уявляв собі керівник-лідер. Тому найціннішими
ресурсами в організації є менеджери-лідери, які воло-
діють комунікативними здібностями. Тому обов'язком
менеджерів є заохочення потоку інформації для підви-
щення продуктивності організації, а також продуктив-
ності співробітників. Це робить комунікацію дуже важ-
ливою для всіх учасників, оскільки вона об'єднує
більшість управлінських цілей.

Менеджери мають у своєму розпорядженні різні
інструменти комунікації, які, якщо вони збалансовані та
зрозумілі, можуть посилити комунікацію. На основі
різних проєктів в організації співробітники формують
команди та групи. Команди та групи використовують
комунікацію для розв'язання важливих проблем усере-
дині цих груп. Лідери повинні уповноважувати і підтри-
мувати співробітників для вирішення проблем і контро-
лю якості. Вони важливі для делегування роботи й уник-
нення непотрібних конфліктів.

Концентрація на ефективній комунікації може впли-
нути на підвищення точності та швидкості виконання
співробітниками своїх завдань у поєднанні з іншими роз-
робками, такими як структури, що полегшать доступ і
потік комунікації. Існуюча організаційна робота вимагає
від організацій більшої уваги до ефективних процесів
комунікації, оскільки завдання стають дедалі складніши-
ми через багатокультурне робоче середовище.

Комунікація є центральною функцією в органі-
заційній ефективності. Ефективна передача повідомлен-
ня та його розуміння є передумовою для прогресу.
Немає сенсу рухатися вперед, якщо основне повідом-
лення втрачено або в процесі є бар'єри.

Комунікація, серце бізнесу, є найважливішою з усіх
підприємницьких навичок. Здатність організації переда-
вати інформацію допомагає і клієнтам, і співробітникам
відчувати, що вони можуть спілкуватися з компанією і в
кінцевому підсумку довіряти їй. Комунікація сьогодні
важливіша, ніж у попередні роки, почасти тому, що умо-
ви бізнесу і ринку стали складнішими.

Розроблення стратегічної комунікаційної стратегії
та її реалізація можуть надати організаціям низку пере-
ваг, як-от підтримання мотивації та залучення співробі-
тників, а також своєчасне передання чітких, послідов-
них повідомлень співробітникам, що, своєю чергою,
сприяє підвищенню продуктивності організації [4].

Ефективна комунікація може спонукати співробіт-
ників покращувати своє робоче середовище за допо-
могою позитивного внеску. Міра наявного зв'язку між
ефективною комунікацією та продуктивністю праці й
іншими пояснювальними змінними охоплює тривалість
роботи в компанії, освітню кваліфікацію, своєчасну
інформацію про зміни на роботі, співробітництво на
роботі та адекватне навчання, яке надається співробі-
тникам. Крім того, щоб досягти цільового рівня продук-
тивності, операційні менеджери повинні підтверджува-
ти ясність або розуміння інструкцій, надавати достатнє
навчання співробітникам, забезпечувати співробітниц-
тво на роботі шляхом надання стимулів і, нарешті, роз-
робляти гарний план комунікації для своєчасного дове-
дення інформації про зміни, що впливають на роботу.

Організаційні лідери повинні спробувати впровадити
ефективні стратегії комунікації, які допоможуть підвищи-
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ти організаційну ефективність. Відсутність належної ко-
мунікації є проблемою для організаційної ефективності.

Виділяють дві групи вимог до сучасного лідера:
1. ділові та особисті якості, а саме організаторські

здібності, глибокі професійні знання, високий інтелек-
туальний рівень, вміння працювати на перспективу, здо-
ровий спосіб життя, вольовий характер, емоційний інте-
лект, стресостійкість тощо;

2. соціальні якості, а саме підтримка зв'язку з різни-
ми соціальними групами, ціннісні орієнтації.

У структурі особистості лідера є наступні осо-
бистісні складові:

— вміння та спосіб спілкування з колегами;
— вміння знаходити спільну мову, ухвалювати

спільні рішення;
— вміння аргументувати власну думку під час дис-

кусій та обговорень;
— впевненість у собі, харизма;
— вміння переконувати та утримувати увагу.
Отже, застосування лідерства та комунікативних

здібностей в системі управління персоналом є більш
ефективним у динамічному середовищі, тому саме ке-
рівникам потрібно бути готовими до змін та мати навич-
ки підготувати до змін своїх підлеглих. [5]

Готовність до змін формує нові запити до лідерства
та визнає складне поєднання особистісних рис та лі-
дерських якостей:

— управлінський професіоналізм керівника та яск-
раво виражені лідерські якості;

— вміння брати відповідальність за власні вчинки
та впливати на ситуацію;

— наявність міцного особистого авторитету;
— стратегічне мислення та вміння ставити цілі та

досягти їх;
— вміння розуміти бажання та інтереси членів ко-

лективу.
Саме лідер здатний забезпечувати ефективність

комунікації та підвищення вмотивованості персоналу
задля досягнення планових цілей організації.

Тобто комунікативна компетентність лідера демон-
струє його вміння спілкуватись з підлеглими, визначати
свої інтереси під час взаємодії з партнерами, обирати
техніку та прийоми спілкування в залежності від ситу-
ації, контролювати хід спілкування, одержувати чіткі
результати та вчасно завершувати акт спілкування. [6]

Серед основних складових комунікативної компе-
тентності лідера можна виділити наступні:

— сприйняття чужих думок, тобто емпатійність;
— підтримка контактів з оточуючими, тобто комуні-

кабельність;
— здатність до взаєморозуміння, тобто партнерство;
— володіння ораторськими та самопрезентаційни-

ми здібностями;
—  дотримання норм етикету та правил організацій-

ної поведінки;
— здатність аналізувати невербальні сигнали тощо.
Таким чином, стає очевидним, що значення лідерсь-

ких комунікацій на сучасному етапі розвитку бізнес-про-
цесів постійно зростає. Ефективними керівниками є саме
ті, хто вдало опанував принципи управління персоналом,
які базуються на комунікативних здібностях та налагод-
женому процесі комунікації.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Підсумовуючи проведене дослідження, слід зазна-
чити, що головним чинником забезпечення ефективно-
го управління персоналом є нові якісні риси керівників,
які поєднують їх професіоналізм, соціальні компетент-
ності, комунікативні здібності та лідерські якості.

Досягнення підприємством сталого економічного
розвитку та стійких конкурентних переваг в сучасних
реаліях стає можливим лише за умов, що його керівни-
ки мають високий рівень професіоналізму, вміють ви-
будовувати ефективні колективні відносини, спирають-
ся на інноваційність та креативність у своїй діяльності,
вміють швидко приймати рішення та нести відпові-
дальність за їх наслідки, схильні до постійного само-
вдосконалення та саморозвитку, а також вміють заохо-
чувати до професійного зростання весь колектив
підприємства. Тобто повна реалізація бізнес-потенціа-
лу підприємства стає можливою тільки за наявності
ефективного керівника-лідера.
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DIGITALIZATION OF MANAGEMENT ACTIVITIES: PRIORITIES AND PROSPECTS

Статтю присвячено дослідженню специфіки організації управлінської діяльності в умовах цифрової

трансформації економіки. Вивчено роль цифровізації в забезпеченні високої ефективності процесу уп-

равління, підвищенні керованості всіх сфер функціонування компанії та якості прийняття управлінських
рішень. Виявлено пріоритетні напрями використання цифрових технологій в управлінні діяльністю орган-

ізації на сучасному етапі розвитку економіки. Розглянуто окремі цифрові технології, найприйнятніші для

застосування на різних етапах здійснення управлінського процесу, обгрунтовано доцільність їх викорис-

тання під час розроблення програм удосконалення наявних у компанії систем управління. Визначено ок-

ремі перспективи подальшої цифрової перебудови управлінської діяльності підприємств та об'єднань,

що здатні призвести до підвищення ефективності їхнього функціонування, зростання конкурентоспро-

можності та довгострокового успіху на ринку.

The article is devoted to the study of the specifics of the organization of management activities in the context

of the digital transformation of the economy. The role of digitalization in ensuring the high efficiency of the

management process, improving the manageability of all areas of the company's functioning and the quality of

managerial decision-making has been studied. The priority areas for the use of digital technologies in managing
the activities of an organization at the present stage of economic development are identified. Certain digital

technologies that are most suitable for use at different stages of the management process are considered, the



Інвестиції: практика та досвід № 1/202590

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Серед безлічі способів забезпечення ефективності
функціонування компанії особлива роль належить по-
будові високоефективних систем управління, здатних
надати впорядкованості всім внутрішньофірмовим про-
цесам, узгодити дії різнорідних елементів господарсь-
кої системи, забезпечити гармонізацію їхніх інтересів і
максимальне використання наявного потенціалу.

Від того, наскільки правильно організовано процес
управління на підприємстві, залежить не тільки його по-
точний стан, а й перспективи довгострокового розвитку.
Адже в класичному розумінні управління являє собою
вплив на об'єкт управління з метою надання йому необх-
ідних характеристик і досягнення необхідної моделі по-
ведінки. І кінцевий результат цього впливу безпосеред-
ньо залежить від того, наскільки ефективно його органі-
зовано і втілено в життя, чи вносили в нього коригування
в міру зміни умов і чинників зовнішнього середовища, чи
використовували при цьому сучасні технології та інстру-
менти, які дають змогу задіяти всі наявні резерви і отри-
мати максимальну вигоду з обставин, що склалися.

Інакше кажучи, ефективність управлінської діяль-
ності зумовлює результативність функціонування ком-
панії і потребує пильної уваги як з боку її керівництва,
так і від представників наукового співтовариства, які
займаються вивченням різних аспектів здійснення цієї
діяльності та розв'язанням проблем підвищення її ефек-
тивності.

expediency of their use in the development of programs for improving the existing management systems in the

company is substantiated.

The most significant of them and those that deserve special attention are: Big Data and Data Lake technologies;
BI systems; ARIS Simulation module; various CRM, SCM and ERM systems; modern analytical tools such as

Tableau, Power BI, Qlik Sense, Google Analytics, QlikView, SQL and Salesforce; HR management software such

as Skillaz, Zoho People, StartExam, Hurma System; resource management technologies such as Smartsheet,

Runn, Saviom, Silverbucket.

The prospects for further digital transformation of the management activities of enterprises and associations

are determined, which can lead to an increase in the efficiency of their functioning, an increase in competitiveness

and long-term success in the market.

Several examples of successful digitalisation in enterprise management in such leading companies as Amazon,

Marriott (the world's leading hotel chain), Nike (the world's leading sportswear brand), and Starbucks (the world's

leading coffee shop chain) are considered.

Overall, these examples demonstrate the power of digitalisation to transform business management and

drive growth. By leveraging digital technologies and platforms, businesses can increase efficiency, reduce costs
and offer customers a more personalised and engaging experience.

By leveraging digital technologies and platforms, businesses can stay ahead of their competitors and meet

the growing needs of their customers. The path to successful digital transformation requires a long-term

commitment and a willingness to adapt to new technologies and ways of working. With the right strategy, culture

and mindset, businesses can successfully meet the challenges of digitalisation and become stronger and more

resilient in the digital age.

Ключові слова: управлінська діяльність; цифровізація; технології управління; цифрові технології; ефек-
тивність; управлінська діяльність.

Key words: managerial activity; digitalization; management technologies; digital technologies; efficiency.

Значущість дослідження управлінських процесів
істотно зростає в сучасних умовах господарювання,
коли традиційний інструментарій ведення управлінської
діяльності замінюється його цифровими аналогами.
Також спалах пандемії коронавірусу негативно відоб-
разився на економіці кожного підприємства та на
світовій економіці загалом, що вплинуло насамперед на
прибуток підприємств. Це стимулює розвиток цифрові-
зації та розвиває гнучкість підприємства до внутрішніх
та зовнішніх обставин.

Усе це й зумовлює потребу додаткового опрацю-
вання особливостей організації управління в умовах
цифрової трансформації економіки з метою виявлення
пріоритетів і перспектив його подальшого вдосконален-
ня та розвитку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемі впровадження інноваційних технологій в
цифровізацію управлінської діяльності присвятили свої
праці Бут-Гусаiм О. Г., Гарькава В. Ф., Зеліч В. В., Ков-
туненко К. В., Матвеєв М. Е.,  Саюн А. О., Фокіна-Ме-
зенцева К. В та ін., що висвітлюють методологічні ас-
пекти управління в умовах трансформації національної
економіки в умовах цифровізації [1], визначення циф-
рового управління, підходи до формування поняття
цифровізації, аргументацію різних сторін та визначен-
ня кола проблем цифрового управління, окреслення
завдань в алгоритмі програми інтегрованого цифрово-
го менеджменту [2], основні сфери та методики цифро-
візації системи управління організацією, визначення
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нових можливостей для бізнесу на основі цифрової
трансформації бізнес-процесів [3].

Однак, більшість існуючих досліджень вказують
лише на деякі аспекти функціонування окремих систем,
не розкриваючи повністю їх сутність та взаємозв'язки.
Недостатньо дослідженими залишаються також питан-
ня реалізації функцій управління підприємствами.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даного дослідження є поглиблення теоретич-
них та прикладних засад обгрунтування процесу циф-
ровізації як інноваційного підходу до реалізації функцій
управління підприємствами. Основою проведеного дос-
лідження є аналітичний метод, що являє собою вивчен-
ня українських і зарубіжних джерел з використанням
системного аналізу праць провідних вчених та фахівців.
Для розв'язання поставлених завдань використано такі
методи дослідження: загальнонауковий; історичний;
монографічний; конструктивний; логічний; узагальнен-
ня; аналізу та порівняння.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Цифровізація накладає суттєвий відбиток на всі
сфери діяльності організації, але у сфері управління її
вплив є особливо відчутним, адже саме тут формують-
ся цілі та обираються засоби їх досягнення, визначаєть-
ся, які технології використовуватимуться на підпри-
ємстві та яких результатів планується досягти. Численні
дослідження, присвячені цифровим трансформаціям,
підтверджують доцільність упровадження в практику
організації управлінської діяльності різноманітних циф-
рових технологій, здатних забезпечити високу швид-
кість, точність і якість прийняття управлінських рішень.
Вибір та ефективність використання цих технологій виз-
начається безліччю чинників, серед яких найвагоміши-
ми є рівень розвитку і розміри компанії, специфіка
здійснюваної нею господарської діяльності та пере-
слідувані цілі, готовність керівництва і персоналу до
впровадження нововведень та інноваційної перебудо-
ви виконуваних функцій. Водночас зазначені чинники
відіграють чільну роль лише на стадії ухвалення загаль-
них рішень з питань доцільності цифрової трансфор-
мації управлінської діяльності та обгрунтування гене-
ральних напрямів застосування цифрових технологій.

На всіх наступних етапах особлива значущість по-
чинає зміщуватися в бік специфіки здійснення конкрет-
ного управлінського процесу. Як відомо, процес управ-
ління здійснюється за допомогою реалізації низки цілес-
прямованих дій, які взаємопов'язані між собою і мають
певну послідовність виконання.

Набір цих дій у кожному конкретному випадку може
істотно відрізнятися залежно від специфіки ситуації, що
склалася, об'єкта управління та масштабів поширення
управлінського впливу.

Однак у найзагальнішому вигляді управлінський
процес можна уявити у вигляді чотирьох укрупнених
етапів: постановки цілей (цілепокладання), оцінювання
поточного стану речей або ситуації, що склалася, виз-
начення проблеми та ухвалення управлінського рішен-
ня.

На кожному з перелічених етапів виникає потреба
застосування різних цифрових технологій, що забезпе-
чують найповнішу його реалізацію та досягнення постав-
лених цілей. При цьому вибір тих чи інших програмних
продуктів безпосередньо залежить від розв'язуваних
завдань, що визначають спрямованість управлінського
впливу та об'єкт управління, конкретних умов господа-
рювання та наявних у розпорядженні компанії та її ке-
рівництва засобів і ресурсів.

На сьогодні існує величезна кількість цифрових тех-
нологій, застосовних у сфері управління, що істотно ус-
кладнює процедуру їхнього вибору, але водночас дає
змогу задовольнити запити всіх без винятку організацій,
які відчувають потребу в їхньому використанні. Однак
найбільш значущими з них і такими, що заслуговують
на особливу увагу, є: технології Big Data і Data Lake; BI-
системи; модуль імітаційного моделювання ARIS
Simulation; різноманітні CRM-, SCM- і ERM-системи; су-
часні аналітичні інструменти, як-от Tableau, Power BI,
Qlik Sense, Google Analytics, QlikView, SQL та Sales-
force; програми для керування персоналом — Skillaz,
Zoho People, StartExam, Hurma System; технології в га-
лузі управління ресурсами — Smartsheet, Runn, Saviom,
Silverbucket і т.д.

Кожен із зазначених програмних продуктів має свої
переваги в застосуванні та здатен принести підприєм-
ству відчутний економічний ефект. Так, діяльність ве-
ликих компаній та об'єднань пов'язана з безперервним
збором та аналізом величезних масивів інформації, що
зумовлює потребу застосування технологій Big Data та
Data Lake з метою підвищення якості роботи з даними
[4, с. 413]. Ефективність використання технологій Big
Data полягає в тому, що вони дають змогу не лише оп-
рацьовувати та систематизувати великі масиви неструк-
турованих даних (поштові повідомлення, електронні
листи, документи, презентації тощо), а й виявляти при-
ховані закономірності, які мають вагоме значення під
час ухвалення управлінських рішень.

Своєю чергою технології Data Lake ("озеро даних")
дають змогу включити в єдине середовище всі без ви-
нятку види даних, джерело походження яких не має
значення. Перевагами їхнього використання є й те, що
в Data Lake крім зберігання та надання даних передба-
чено процедури визначення джерел даних та їхнього
поповнення, також накопичуються неструктуровані дані,
які згодом можна буде використати під час проведення
різних аналітичних досліджень.

Під час ухвалення загальних управлінських рішень
особливо ефективним буде застосування технологій
Business Intelligence або BI-систем, що дають змогу не
тільки аналізувати наявну інформацію, а й перетворюва-
ти її на нескладну для розуміння форму, сприяючи ухва-
ленню правильних рішень з різних господарських питань.

Ці системи спрощують процес, підвищують швид-
кість і ймовірність ухвалення правильних управлінських
рішень. Але, як і у випадку з технологіями Big Data і Data
Lake, їхнє застосування доцільне лише в практиці діяль-
ності великих організацій, менеджери яких працюють з
величезними масивами інформації.

Модуль імітаційного моделювання ARIS Simulation
доцільно використовувати для аналізу, моделювання та
оптимізації бізнес-процесів, а CRM-, SCM- і ERM-систе-
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ми — для автоматизації всієї безлічі таких процесів,
починаючи з управління ресурсами і закінчуючи орга-
нізацією роботи з клієнтами.

Використання сучасних аналітичних інструментів здат-
не в короткі терміни створити потужну інформаційну базу
для подальшого ухвалення управлінських рішень і розроб-
ки ефективної стратегії ведення бізнесу тощо. Вибір тих
чи інших цифрових технологій може істотно відрізнятися
в кожному конкретному випадку. Однак, загалом вони
здатні значно спростити, прискорити та підвищити якість
прийняття управлінських рішень, забезпечуючи тим самим
високу ефективність управлінської діяльності та підтвер-
джуючи доцільність її подальшої цифровізації.

Під час впровадження діджиталізації в організації
важливу роль відіграють етапи діджиталізації (Рис. 1).

Впровадження інформаційних технологій сприяє
вирішенню поточних цілей, що стоять перед управлінсь-
ким апаратом підприємства, а саме

— підвищення ефективності управління та обгрун-
тованості прийнятих рішень;

— скорочення термінів опрацювання інформації та
проведення своєчасної та якісної діагностики госпо-
дарської діяльності;

— забезпечення своєчасного ухвалення та узгод-
ження управлінських рішень на різних рівнях у сучас-
них нестабільних ринкових умовах;

— зростання продуктивності праці.
Підприємствам рекомендується співпрацювати з парт-

нерами і постачальниками, щоб використовувати їхні знан-
ня і досвід у сфері цифрової трансформації. Це може вклю-
чати роботу з постачальниками технології для виявлення і
впровадження нових цифрових інструментів і платформ,
а також партнерство з іншими підприємствами для обміну
передовим досвідом і вивчення досвіду один одного.
Співпраця також може допомогти підприємствам запов-
нити прогалини в навичках, прискорити впровадження
інновацій і скоротити витрати. Цифрова трансформація
має бути обумовлена акцентом на клієнтський досвід, а
підприємства повинні використовувати цифрові технології
для надання більш персоналізованих і оперативних послуг.
Підприємства повинні використовувати дані та відгуки
клієнтів для обгрунтування своєї стратегії цифрової транс-
формації, постійно вдосконалюючи і покращуючи якість
обслуговування клієнтів. Це може включати використан-
ня карт шляху клієнта, розвиток особистості та впровад-
ження інструментів цифрового маркетингу та обслугову-
вання клієнтів [2, с. 301]. Загалом, успішна цифрова транс-
формація вимагає комплексного та гнучкого підходу, зас-

нованого на прагненні до інновацій,
співпраці та постійного вдосконалення. За-
стосовуючи ці стратегії, підприємства мо-
жуть повною мірою використовувати пере-
ваги цифрової трансформації та забезпечи-
ти собі довгостроковий успіх в епоху циф-
рових технологій.

Розглянемо кілька прикладів успішної
цифровізації в управлінні підприємством.
Amazon є яскравим прикладом цифрової
трансформації в управлінні підприєм-
ством, що використовує цифрові техно-
логії для перетворення галузі роздрібної
торгівлі. Amazon розробила низку цифро-

вих інструментів і платформ, зокрема свій веб-сайт елек-
тронної комерції, платформу хмарних обчислень (AWS)
і цифрового помічника (Alexa), які здійснили револю-
цію у сфері роздрібної торгівлі.

Завдяки цифровому перетворенню Amazon змогла
запропонувати покупцям більш персоналізований і опе-
ративний процес здійснення покупок, а також підвищи-
ти операційну ефективність і скоротити витрати. Наприк-
лад, її механізм рекомендацій використовує машинне
навчання, щоб пропонувати продукти на основі вподо-
бань клієнтів, підвищуючи задоволеність клієнтів і про-
дажі. Amazon також використовувала цифрові техно-
логії для поліпшення управління ланцюжками постачань,
зниження витрат і підвищення ефективності [5].

Marriott, провідна світова мережа готелів, успішно
впровадила стратегію цифрової трансформації, щоб пол-
іпшити якість обслуговування клієнтів і стимулювати зро-
стання. Marriott розробила низку цифрових інструментів
і платформ, зокрема мобільний застосунок, канали соц-
іальних мереж і систему онлайн-бронювання, які дали їй
змогу забезпечити більш персоналізований і зручний
досвід для клієнтів. Завдяки цифровому перетворенню
Marriott вдалося підвищити залученість і лояльність
клієнтів, а також підвищити операційну ефективність і
скоротити витрати. Наприклад, її мобільний застосунок
дає змогу клієнтам зареєструватися й отримати ключ від
номера, не відвідуючи стійку реєстрації, що скорочує час
очікування і підвищує зручність. Marriott також викорис-
товувала цифрові технології для поліпшення управління
доходами і клієнтською аналітикою, оптимізуючи стра-
тегії ціноутворення і маркетингу [6].

Nike, провідний бренд спортивного одягу, успішно
використовує цифрові технології для перетворення
своїх стратегій маркетингу та взаємодії з клієнтами.
Компанія Nike розробила цілу низку цифрових інстру-
ментів і платформ, зокрема членську програму NikePlus
і застосунок Nike Training Club, які дали змогу компанії
запропонувати клієнтам більш персоналізований і за-
хопливий досвід.

Завдяки цифровому перетворенню Nike вдалося
підвищити залученість і лояльність клієнтів, а також
підвищити операційну ефективність і скоротити витра-
ти. Наприклад, його програма NikePlus дає змогу
клієнтам отримувати доступ до ексклюзивного контен-
ту і винагород, підвищуючи залученість і лояльність.
Nike також використовувала цифрові технології для
поліпшення управління ланцюжками постачань і дизай-
ну продуктів, підвищуючи ефективність та інновації [7].

 

 

 

 

 

 

 

Оцифрування даних 

Не систематизована Big Data 

Цифрова трансформація 

Групування Big Data 

Рис. 1. Етапи діджиталізації

Джерело: узагальнено та згруповано за даними [3].
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Starbucks, провідна світова мережа кав'ярень, успі-
шно впровадила стратегію цифрової трансформації, щоб
поліпшити якість обслуговування клієнтів і стимулювати
зростання. Starbucks розробила низку цифрових інстру-
ментів і платформ, включно з мобільним додатком, циф-
ровою платіжною системою і програмою лояльності.
Наприклад, його мобільний додаток дає змогу клієнтам
замовляти й оплачувати напої заздалегідь. Завдяки циф-
ровому перетворенню Starbucks вдалося підвищити за-
лученість і лояльність клієнтів, а також підвищити опера-
ційну ефективність і скоротити витрати [8].

Загалом, ці приклади демонструють силу цифрові-
зації в перетворенні управління підприємством і стиму-
люванні зростання. Використовуючи цифрові технології
та платформи, підприємства можуть підвищити ефек-
тивність роботи, скоротити витрати і запропонувати
клієнтам більш персоналізований і привабливий досвід.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Цифровізація стала найважливішим компонентом уп-
равління підприємствами, і багато компаній успішно вико-
ристовують цифрові технології та платформи для перетво-
рення своєї діяльності та стимулювання зростання.

Цифровізація пропонує підприємствам низку пере-
ваг, включно з підвищенням операційної ефективності,
зниженням витрат і підвищенням якості обслуговуван-
ня клієнтів. Однак упровадження цифрових технологій
пов'язане із серйозними проблемами, включно з необ-
хідністю культурних змін, розвитку навичок та ефектив-
ного управління даними. Щоб успішно впровадити циф-
рову трансформацію в управління підприємством,
підприємства повинні розробити комплексну цифрову
стратегію, розвивати цифрову культуру, приділяти пріо-
ритетну увагу управлінню даними та аналітиці, викори-
стовувати гнучкі методології, співпрацювати з партне-
рами та постачальниками і зосередитися на клієнтсько-
му досвіді. Застосовуючи ці стратегії, підприємства мо-
жуть повною мірою використати переваги цифрової
трансформації та забезпечити собі довгостроковий
успіх в епоху цифрових технологій. Насамкінець слід
зазначити, що цифровізація змінює методи роботи та
конкуренції підприємств, пропонуючи нові можливості
для зростання та інновацій.

Використовуючи цифрові технології та платформи,
підприємства можуть випередити своїх конкурентів і
задовольнити зростаючі потреби своїх клієнтів. Шлях
до успішної цифрової трансформації вимагає довгост-
рокових зобов'язань і готовності адаптуватися до но-
вих технологій і методів роботи. При правильній стра-
тегії, культурі та мисленні підприємства можуть успіш-
но справлятися з проблемами цифровізації та ставати
сильнішими й стійкішими в цифрову епоху.
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WORLDWIDE MOTOR INSURANCE MARKET: CURRENT TRENDS AND INNOVATIVE
SOLUTIONS

У статті проведено аналіз сучасних трендів розвитку ринку автотранспортного страхування у

світі з огляду на зростання кількості наземних транспортних засобів, частоти їх викрадення та

спричинених ними дорожньо-транспортних пригод. З'ясовано, що основним чинником підви-

щення вартості страхових продуктів з автострахування була інфляція. Проте, нині до таких фак-

торів належать щораз вищі фінансові витрати й затрати часу на здійснення ремонту таких за-

собів і медичне обслуговування постраждалих внаслідок ДТП, збільшення страхових виплат за

результатами викрадення автомобілів чи настання нещасних випадків, спричинених розсію-

ванням уваги водіїв. Попри такі зміни ринок автотранспортного страхування у світі демонструє

тенденцію до зростання за обсягами валових підписаних премій.

Доведено, що провідні страхові компанії з автострахування адаптуються до нових реалій

функціонування, обумовлених трансформацією страхового бізнес-середовища та посиленням

впливу на нього FinTech. Вони запроваджують інноваційні рішення перш за все для автомати-

зації бізнес-процесів. Такими новаціями стали чат-боти, блокчейн, страхові портали самообс-

луговування, телематика, Big Data, імерсивні технології. Аргументовано, що вектори розвитку

автотранспортного страхування у світі мають бути спрямовані на удосконалення традиційних

страхових продуктів шляхом посилення їх гнучкості та адаптивності до зростаючого попиту на

короткотермінові страхові продукти та програми страхування електромобілів.

Motor vehicle insurance plays a crucial role in ensuring the effective development of modern society

and securing human life. It guarantees compensation for damages incurred by the insured in case of

damage or loss of his personal car or other vehicle. The increasing demand for this type of insurance

is due to the fact that the number of road accidents and car thefts in the world is increasing, and the
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Сучасне суспільство та життєдіяльність у ньому лю-
дини нерозривно пов'язані із наземними транспортни-
ми засобами. Адже саме завдяки використанню авто-
мобілів як засобу пересування доступнішими стають
побутові і соціально-культурні послуги, комфортніши-
ми подорожі та трудова діяльність. Водночас, авто-
мобілі є об'єктом підвищеної небезпеки через високий
ризик їх викрадення чи пошкодження під час дорожньо-
транспортної пригоди. Так, за даними Національного
бюро страхових злочинів (NICB) США "у 2022 році в
країні було викрадено понад один мільйон автомобі-
лів — це найбільше з 2008 року та на 7% більше, ніж у
минулому році" [13]. Ще складнішою склалась ситуа-
ція із викраденням автомобілів у Великій Британії,
оскільки у 2022 році кількість таких випадків зросла на
24,9% [4].

Перманентне зростання ризиків власників автотран-
спортних засобів та їх широкий спектр обумовили по-
требу у виникненні й розвитку такого виду майнового

costs of their repair or restoration are constantly growing. Therefore, the issues of studying modern

trends in the development of the motor insurance market in the world and key innovative solutions

for improving business models and automation of insurance claims, as well as determining the vectors

of its progress in the context of the transformation of the insurance business environment and the

increasing influence of FinTech on it, are of particular importance.

It was found that the main factor in the increase in the cost of insurance products for motor

insurance was inflation. However, today such factors include: increasingly higher financial costs and

time spent on repairing such vehicles and providing medical care to victims of road accidents;

increased insurance payments as a result of car theft or accidents caused by distracted drivers.

Despite these changes, the global motor insurance market shows a tendency to grow in terms of

gross written premiums. It has been proven that leading auto insurance companies are adapting to

the new realities of operation, caused by the transformation of the insurance business environment

and the increasing influence of FinTech on it. They are introducing innovative solutions, primarily for

the automation of business processes. This is how the Addenda digital platform based on blockchain,

chatbots, and self-service insurance portals appeared. In addition, insurance companies have begun

to test Big Data, the Internet of Things, and immersive technologies. They make it possible to increase

responsiveness and customer satisfaction, instantly process insurance claims and generate more

accurate loss reports, develop hyper-personalized products, effectively assess risks and losses from

claims, reduce fraud, and more.

It is argued that the vectors of development of motor insurance in the world should be aimed at

improving traditional insurance products by increasing their flexibility and adaptability to the growing

demand for short-term insurance products and electric vehicle insurance programs.

Ключові слові: валові страхові премії, вартість страхування, інноваційні рішення, ринок автотранс-
портного страхування, страхові компанії, телематика, фінансові технології.

Key words: gross insurance premiums, cost of insurance, innovative solutions, motor insurance market, insurance
companies, telematics, financial technology.

страхування як автострахування. За цим видом страху-
вання у випадку настання страхової події здійснюється
відшкодування збитків, понесених страхувальником у
разі втрати товарної вартості автомобіля (його пошкод-
ження або знищення). Враховуючи те, що у світі дорож-
ньо-транспортних пригод та викрадень автомобілів стає
все більше, ринок автотранспортного страхування на-
буває неабиякого значення, що актуалізує питання його
дослідження в контексті трансформаційних процесів у
страховій галузі та новітніх технологічних досягнень.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідженню окремих аспектів функціонування
ринку автотранспортного страхування, страхових про-
дуктів, які на ньому реалізуються, та новітніх підходів
до ведення бізнесу в означеному виді страхування при-
свячені праці таких вітчизняних і зарубіжних вчених та
фахівців-аналітиків як: К. А. Граймс [2], Л. Кастер [2],
Р. Каул [6], Н. Крамер [7], Дж. Ніколас [4], Дж. Б. Оден
[2], Г. Олано [10], Дж. Радден [11], А. Тхаккар [12],
М. Фаррелл [4], І. Федорович [1], Дж. Хьюетт [5] та інші.
Віддаючи належне існуючим напрацюванням та не при-
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меншуючи їх вагомості, слід більш детально зупинитись
на аналізі сучасних трендів розвитку ринку автотранс-
портного страхування у світі, а також окресленні інно-
ваційних рішень, які приймаються задля забезпечення
його подальшого поступу в умовах удосконалення
бізнес-процесів у страховій галузі під впливом новітніх
фінансових технологій.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є аналіз сучасних трендів роз-
витку ринку автотранспортного страхування у світі та
ключових інноваційних рішень щодо покращення
бізнес-моделей й автоматизації претензій, а також виз-
начення векторів його поступу в умовах трансформації

страхового бізнес-середовища та посилення впливу на
нього FinTech.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В житті сучасної людини важливу роль відіграють
автотранспортні засоби, які дають змогу вирішувати
важливі повсякденні завдання та роблять нашу життє-
діяльність більш комфортною. У сфері бізнесу їх роль
не менш значуща в перевезенні вантажів, розвитку
торгівлі, налагодженні міжнародних партнерських
відносин тощо. Водночас зростання кількості автотран-
спортних засобів та ризики, які пов'язані із їхнім вико-
ристанням, обумовили появу та подальший розвиток ав-
тотранспортного страхування. В цьому контексті І. Фе-

дорович наголошує: "проблеми страхового захисту
громадян у сфері автострахування вимагають особ-
ливої уваги у зв'язку зі зростанням кількості авто-
мобілів на дорогах і збільшенням кількості ДТП" [1,
с. 79].

Сучасні тенденції розвитку ринку автотранспорт-
ного страхування у світі зумовлені трансформа-
ційними процесами, які відбуваються у світовій еко-
номіці та страховій галузі під впливом макроеконо-
мічних викликів та новітніх фінансових технологій.
Перш за все це стосується зростання вартості стра-
хових продуктів з досліджуваного виду страхуван-
ня. Як свідчить практика, страхові премії завжди
збільшувались внаслідок інфляції. Однак, у 2023 ро-
ці ситуація надзвичайно погіршилась як для страхо-
виків, так і для страхувальників. Як зазначають
фахівці ABI Motor Insurance Premium Tracker, зрос-
тання вартості автотранспортного страхування у
2023 році спричинене збільшенням витрат й затрат
часу на ремонт таких засобів і медичне обслугову-
вання в разі ДТП, інтенсифікацією виплат за їх вик-
радення або настання нещасного випадку за на-
слідками відволікання уваги водіїв [9]. Так, згідно
з даними звіту Global Research Bank of America за
2021 рік: "вартість сировини для середньостатистич-
ного транспортного засобу в США неухильно зрос-
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Індекс страхування транспортних засобів США (CPI)

Рис. 1. Динаміка вартості страхування автотранспортних засобів у США

за січень 2021—липень 2024 рр.

Джерело: побудовано на основі [2].

Валові прямі 
підписані премії 

(GDPW), 
млрд дол. США 

Страхові компанії 

2022 р. 2023 р. 

Темпи 
зростання 

2023 р./ 
2022 р. 

Частка у 
світовому 
ринку за 

2021 р., % 

Progressive Insurance 
Group (США) 

39,77 44,22 111,19 5,38 

State Farm Group (США) 41,08 42,5 103,46 5,17 
PICC Group (Китай) 39,85 39,56 99,27 4,81 
Berkshire Hathaway 
GUARD Insurance 
Companies (США) 

35,64 39,16 108,88 4,76 

Ping An Insurance Group 
(Китай) 

29,45 29,29 99,46 3,56 

Усі інші 
страховики/групи 

606,71 627,77 103,47 76,32 

Загалом  
(приблизні дані) 

792,5 822,5 103,79 100,0 

 

Таблиця 1. Динаміка обсягу валових прямих

підписаних премій з автотранспортного

страхування та темпи їх зростання

за 2022—2023 рр.

(у розрізі провідних страхових компаній світу)

Джерело: складено на основі [7].

Примітка: дані включають придбання, завершені до кінця груд-
ня 2021 року, але не ті, які були погоджені до цієї дати, але заплано-
вані до завершення в 2022 році.
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тала, збільшившись від найнижчого значення близько
2200 дол. США за одиницю в квітні 2020 року до близь-
ко 4125 дол. США в травні 2021 року, тобто на 87%"
[4]. Як результат, починаючи з липня 2021 року до лип-
ня 2024 року вартість страхування автотранспортних за-
собів у США зросла на 54,8% (рис. 1).

У Великій Британії в ІІІ кварталі 2023 року страхові
виплати за викрадення автомобілів зросли на 35%, тоді
як витрати на їх ремонт — на 32%. При цьому, фахівці
міжнародної компанії Ernst&Young підрахували, що на
кожен отриманий у вигляді страхових премій зі стра-
хування автотранспортних засобів 1 фунт стерлінгів у
2022 році страховики виплатили 1,11 фунта стерлінгів у
вигляді претензій та операційних витрат. У 2023 році за
прогнозами страховики виплатять уже 1,14 фунта
стерлінгів у вигляді претензій і операційних витрат на
кожен 1 фунт стерлінгів, отриманий у вигляді премій.
Як результат, середній розмір сплаченої страхової
премії з досліджуваного виду страхування у країні за
2023 рік склав 627 фунтів стерлінгів, що на 34% вище,
порівняно з 4 кварталом 2022 року [9]. В Австралії зро-
стання витрат на страхування автомобілів прогнозуєть-
ся у середньому щонайменше на 10% [5].

До інших характерних рис розвитку ринку автотран-
спортного страхування у світі належить перманентне
зростання обсягу зібраних страхових премій (валова
сума) з означеного виду страхування (табл. 1).

Дані табл. 1 свідчать про те, що незважаючи на здо-
рожчання страхових продуктів з автотранспортного
страхування, американські страховики зуміли збільши-
ти обсяги страхових премій з особистого автостраху-
вання. Найбільші темпи зростання валових прямих підпи-
саних премій у 2023 році порівняно з 2022 роком про-
демонструвала страхова компанія Progressive Insurance
Group (111,19%), тоді як у Berkshire Hathaway GUARD
Insurance Companies вони склали 108,88%, а в State
Farm Group — 103,46%. Натомість у двох найбільших
страхових компаній Китаю — PICC Group і Ping An
Insurance Group — у 2023 році порівняно з 2022 ро-
ком величина досліджуваного показника склала
99,27% і 99,46% відповідно. В цілому по світу темпи
зростання валових прямих підписаних премій стано-
вили 103,79%.

Прогнозується, що в 2024 році світовий ринок стра-
хування автотранспортних засобів оцінюватиметься в
993,88 млрд дол. США і до 2031 року збільшиться май-
же вдвічі (до 1729,64 млрд дол. США), демонструючи
середньорічний тем зростання (CAGR) на 8,2% з 2024
по 2031 роки [12]. Водночас, за даними керівника
відділу досліджень Statista Дж. Радден, світовий ринок
страхування автотранспортних засобів за період 2017-
2023 рр. зріс на 22%, тоді як за 2023-2028 рр. він
збільшиться лише на 12%, досягнувши майже 2,15 трлн
дол. США обсягу валових премій [11]. Цьому слугува-
тиме перш за все зростання кількості автомобілів та
інших видів наземних транспортних засобів, що призво-
дить до збільшення кількості ДТП, а також запровад-
ження нових правил обов'язкового страхування цивіль-
но-правової відповідальності власників наземних транс-
портних засобів з 2025 року. Очікується, що через зро-
стаючу кількість автомобілів у Китаї та Індії Азіатсько-
Тихоокеанський регіон буде домінувати на світовому

ринку автотранспортного страхування в найближчій
перспективі.

Ще одним трендом, який набуває популярності на
ринку автотранспортного страхування у світі, є запро-
вадження передових технологій та інновацій. Великі
страхові компанії імплементують сучасні технологічні
рішення в бізнес-процеси з метою досягнення конкурен-
тних переваг та зміцнення своїх позицій на ринку за ра-
хунок покращення процесу обслуговування клієнтів,
управління ризиками, фінансового консультування та ін.
Так, у вересні 2022 року дубайська компанія XA Group
здійснила запуск цифрової платформи на основі блок-
чейну Addenda, яка дозволяє страховим компаніям уз-
годжувати між собою дебіторську заборгованість за
відновлення автомобіля [10]. Передбачається, що у май-
бутньому ця технологія дасть змогу управляти всіма
ключовими процесами взаємодії в рамках створення
вартості страхових претензій, пов'язаних із автомобі-
лями, об'єднуючи страховиків, брокерів, ремонтників і
клієнтів. На сьогодні Addenda застосовується такими
страховиками як Abu Dhabi National Insurance Company,
Emirates Insurance Company, Yas Takaful, and Oriental
Insurance Company.

Окрім блокчейну важливу роль в автоматизації
бізнес-процесів страхових компаній відіграє цифрова
обробка страхових претензій, яка передбачає викорис-
тання технологій та штучного інтелекту для збору, роз-
слідування обставин та управління страховими випад-
ками. Практичним втіленням технологій покращення
процесу розгляду претензій, автоматизації й оптимізації
бізнес-процесів страховиків стали:

— по-перше, чат-боти (Geico, SWICA, Sensely,
Insurity, Maya та ін.), які забезпечують: задоволення
зростаючих потреб страхувальників шляхом цілодобо-
вої та багатомовної їх підтримки в режимі реального
часу, а також скорочення витрат на взаємодію із клієнта-
ми; простоту опрацювання та врегулювання претензій;
конфіденційність даних страхувальників; підвищення
ефективності роботи страхових агентів; залучення по-
тенційних клієнтів через рекламу та просування; вияв-
лення шахрайства;

— по-друге, страхові портали самообслуговування,
програми, які дозволяють страхувальникам викорис-
товувати канал самообслуговування для вирішення про-
блем, з якими вони стикаються. Зокрема, подавати пре-
тензії та контролювати їх у своїх особистих кабінетах
без безпосереднього звернення до страхових агентів;

— по-третє, Big Data, вплив яких на страхову галузь
безпрецедентний. Вони відіграють ключову роль в: об-
робці цифрових позовів; розробці гіперперсоналізова-
них послуг клієнтам, які відповідають їхнім індивідуаль-
ним потребам і профілям ризиків; виявленні шаблонів,
які вказують на шахрайські дії; оптимізації та покра-
щенні андерайтингу; залученні нових та утриманні вже
існуючих клієнтів; дедуплікації даних (особливо в сфері
охорони здоров'я).

— по-четверте, імерсивні технології, які дозволя-
ють дистанційно, економічно ефективно оцінювати ри-
зики та збитки від претензій. Симуляції віртуальної ре-
альності забезпечують реалістичні сценарії для оцінки
ризиків і збитків, сприяють підготовці більш кваліфіко-
ваних фахівців з цих питань. Крім того, доповнена ре-
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альність підвищує залучення клієнтів, забезпечуючи
отримання ними інтерактивних пояснень.

Важливим рішенням у сфері автострахування стало
впровадження Інтернету речей (IoT), а саме телематики
як цифрового підходу до управління аваріями та пре-
тензіями. Зокрема, програмне забезпечення ОСТО
Telematics на основі штучного інтелекту дозволяє стра-
ховикам отримати неупереджену інформацію про стра-
ховий випадок, на основі чого правильно визначити
розмір збитку, автоматично з миттєвою швидкістю оп-
рацювати претензію. Більше того, постійний моніторинг
у режимі реального часу за підтримки IoT також сприяє
прогнозованому технічному обслуговуванню та підви-
щує безпеку транспортних засобів, виявляючи механічні
проблеми до того, як вони призведуть до поломок або
аварій. Як результат, знижується частота позовів і вит-
рати на страхування.

Окремі страховики, впроваджуючи телематику, на-
дають клієнтам послугу післяпродажного страхування
та гарантії. Так, у квітні 2023 року мексиканська стра-
хова компанія Qualitas Compa?ia de Seguros, що спец-
іалізується на автострахуванні, почала використовува-
ти ОСТО Telematics для страхування комерційних авто-
транспортних засобів. Це дає змогу власникам авто-
парків відстежувати транспортні засоби, забезпечува-
ти клієнтам точну логістику та підвищувати безпеку
водіїв за допомогою телематичних даних у реальному
часі [8]. А за результатами співпраці та партнерства
Mitsubishi Motors та LexisNexis Telematics телематика
виступає агрегованим доступом до даних транспортно-
го засобу для управління ризиками та претензіями і вре-
гулювання останніх. За прогнозами PTOLEMUS
Consulting Group, першої стратегічної консалтингової та
дослідницької компанії, кількість активних підписок на
телематику для транспортних засобів бездоріжжя та
позашляховиків до 2030 року збільшиться у шість разів,
перевищивши 150 млн од. [3].

Загалом вектори розвитку ринку автотранспортно-
го страхування у світі пов'язують із підвищенням ролі
"екологічних" страхових продуктів через зростання по-
треби в екологічних транспортних рішеннях і посилено-
му інтересі суспільства до електромобілів. Відтак, стра-
хова індустрія повинна адаптуватися до нових ризиків і
можливостей. Адже ті страхові компанії, які впровад-
жуватимуть "екологічні" страхові продукти, матимуть
конкурентні переваги на ринку, особливо пропонуючи
знижки тим, хто обирає гібриди або електромобілі
замість традиційних бензинових або дизельних моде-
лей. Крім того, у світі змінюється концепція володіння
транспортними засобами. Перевага надається спільним
поїздкам, оренді авто та іншим варіантам спільної мо-
більності, що, у свою чергу, висуває нові вимоги до стра-
хових продуктів з автострахування. Як зазначає Р. Каул:
"…тепер страховики повинні адаптуватися до зростаю-
чого попиту на гнучкі, короткострокові поліси, які обслу-
говують кількох користувачів одного автомобіля" [6].

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Аналізуючи сучасні тренди розвитку автотранспор-
тного страхування у світі та інноваційні рішення, які

приймаються для його інтенсифікації, приходимо до
наступних висновків:

— по-перше, посилення попиту на страхові продук-
ти з автострахування обумовлене зростанням у світі
кількості таких транспортних засобів (Індія, Китай) і тією
загрозою, яку вони несуть для людства у частині спри-
чинення дорожньо-транспортних пригод і, відповідно,
пошкодження чи втрати автомобіля. Більше того, на
сьогодні спостерігається тенденція до викрадення ав-
томобілів в окремих країнах, що актуалізує питання їх
страхування задля убезпечення майнових інтересів
власників;

— по-друге, зростання фінансових витрат і затра-
ченого часу на ремонт автотранспортних засобів, ме-
дичне обслуговування потерпілих у результаті ДТП, а
також частоти викрадення автомобілів або настання
нещасних випадків через відволікання уваги водіїв при-
звели до підвищення вартості досліджуваного виду
страхування, хоча досі драйвером такого зростання
була інфляція. Тим не менше, в окремих регіонах та по
світу в цілому страхові компанії зуміли збільшити у
2023 році порівняно з 2022 роком обсяги зібраних ва-
лових страхових премій з особистого автострахування
на 103,79%, що свідчить про його затребуваність і важ-
ливість для суспільства;

— по-третє, ключовими інноваційними трендами
в автострахуванні стали цифрові платформи на ос-
нові технології блокчейн (Addenda), чат-бати (Geico,
SWICA, Sensely, Insurity, Maya та ін.), страхові пор-
тали самообслуговування, Big Data, імерсивні тех-
нології, Інтернет речей тощо. Необхідність їх апро-
бування зумовлена потребою у докорінній зміні тра-
диційного страхового сектору, покращенні страхо-
вої екосистеми, нівелюванні слабких її сторін і, тим
самим, зростанні обсягів продаж. З іншого боку, це
є свідченням гнучкості й адаптивності страхової га-
лузі в глобальному вимірі до сучасних умов ведення
бізнесу.

Також страховим компаніям, які здійснюють стра-
хування автотранспортних засобів, варто переглянути
власні страхові продукти на момент їх відповідності но-
вим вимогам і запитам. Перш за все це стосується за-
безпечення комплексного страхового покриття елект-
ромобілів і тих транспортних засобів, які використову-
ються для спільної мобільності.

У подальших наукових дослідженнях доцільно зо-
середити увагу на основних викликах, обмовлених ви-
користанням у сфері автотранспортного страхування
новітніх фінансових і страхових технологій, а також
можливостях їх нівелювання.
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DIGITAL TRANSFORMATION OF CREDIT UNIONS: CHALLENGES AND PROSPECTS

Досліджено виклики та перспективи цифрової трансформації кредитних спілок в умовах гло-

бальної цифровізації економіки. Розглянуто значення цифровізації для підвищення конкурен-

тоспроможності, прозорості фінансових операцій та доступності фінансових послуг. Визначе-

но основні проблеми, з якими стикаються кредитні спілки в Україні: обмеженість фінансових

ресурсів, застаріла ІТ-інфраструктура, низький рівень цифрової грамотності та зростання кібер-

загроз. Проаналізовано міжнародні практики впровадження цифрових рішень, включно з моб-

ільними додатками, автоматизованими системами та технологіями блокчейн. Визначено клю-

чові напрями цифрової трансформації: модернізація ІТ-інфраструктури, підвищення кваліфі-

кації персоналу, розробка державної стратегії підтримки та інформування клієнтів про пере-

ваги цифрових послуг. Запропоновано системний підхід до реалізації цифровізації кредитних

спілок, який враховує технічні, організаційні та соціальні аспекти, що сприяють сталому роз-

витку фінансових кооперативів у цифрову епоху.

The key aspects of the digital transformation of credit unions in the context of global economic

digitalization processes have been analyzed. Digitalization is considered an essential tool for

enhancing the competitiveness of credit unions, ensuring transparency in their operations, and

improving access to financial services for clients. Special attention is given to the challenges faced

by Ukrainian credit unions, including limited financial resources, outdated IT infrastructure, low digital

literacy of staff and clients, and the growing number of cyber threats that pose significant obstacles

to digital transformation.

The international experience in implementing digital solutions in the financial sector, such as mobile

applications, automated management systems, blockchain technologies, and integration with

FinTech companies, has been analyzed. The benefits of these technologies for optimizing internal

processes of credit unions, increasing client trust, expanding the range of services, and ensuring

transparency in financial operations are discussed. The main directions for digital transformation

have been identified, including the modernization of technological infrastructure, the introduction

of modern cybersecurity systems, staff training, the development of a state strategy for digitalization

support, and active client education on the benefits of using digital tools.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У сучасних умовах глобальної цифровізації еконо-

міки кредитні спілки стикаються з необхідністю адап-
тації до нових технологічних викликів. З одного боку,
цифрова трансформація є невід'ємною складовою
підвищення конкурентоспроможності, забезпечення
прозорості фінансових операцій та покращення доступ-
ності фінансових послуг для членів спілок. З іншого
боку, такі зміни супроводжуються значними виклика-
ми, включаючи необхідність модернізації ІТ-інфраструк-
тури, забезпечення кібербезпеки, підвищення кваліфі-
кації персоналу та збереження довіри клієнтів. Від-
сутність єдиної стратегії впровадження цифрових тех-
нологій та обмеженість фінансових ресурсів часто уск-
ладнюють перехід до нових форм діяльності.

Для кредитних спілок, цифровізація є як викликом,
так і необхідною умовою для збереження конкурентос-
проможності. Кредитні спілки, як неприбуткові органі-
зації, надають фінансові послуги своїм членам, орієн-
туючись на принципи взаємодопомоги та прозорості. На
сьогодні, ефективність кредитних спілок значною мірою
залежить від впровадження новітніх технологій, таких
як автоматизація процесів, онлайн-платформи для об-
слуговування клієнтів, мобільні додатки та системи
кібербезпеки, що дозволяє не лише спростити взаємо-
дію з клієнтами, але й забезпечити їхню лояльність, по-
кращити управління ресурсами та знизити ризики фінан-
сових втрат. Разом з тим, цифрова трансформація ви-
магає значних інвестицій у модернізацію IT-інфраструк-
тури, навчання персоналу та впровадження нових про-
цесів. Тому важливою є підтримка з боку держави та
міжнародних організацій, які сприяють адаптації кре-
дитних спілок до сучасних викликів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Особливості цифрової трансформації у фінансово-
му секторі, зокрема в діяльності кредитних спілок, ак-
тивно досліджуються як українськими, так і зарубіжни-

A systematic approach to implementing the digital transformation of credit unions has been

proposed, taking into account technical, organizational, and social aspects. It has been proven that

digitalization is not only a challenge but also a strategic necessity for the long-term development of

credit unions, allowing for cost reductions, improved resource management, and enhanced service

quality for clients. Additionally, digital solutions create new opportunities for credit unions in the

context of integration into the global financial ecosystem.

An important aspect of implementing digital solutions is the development of a regulatory framework

that would promote the harmonious development of digital technologies in the activities of credit

unions. The introduction of government support programs focused on financing IT infrastructure

modernization and staff training can become a crucial step in overcoming existing barriers. It is also

necessary to ensure active cooperation with international organizations that have successful

experience in the digitalization of financial institutions.

Ключові слова: цифрова трансформація, кредитні спілки, блокчейн, кібербезпека, онлайн-платформи,
мобільні додатки, FinTech-компанії, ризики цифровізації.

Key words: digital transformation, credit unions, blockchain, cybersecurity, online platforms, mobile applications,
FinTech companies, digitalization risks.

ми науковцями. Сучасні дослідження здебільшого фо-
кусуються на ролі інформаційних технологій у забезпе-
ченні сталого розвитку фінансових установ, підвищенні
прозорості їхньої діяльності та розширенні доступу до
фінансових послуг. Так, у роботах таких науковців як
О. А. Бабич, Г. Буга, О. Борисюк, А. А. Болдова, Н. Лі-
повська-Маковецька, Т. Мигович, Н. О. Пухальська,
С. І. Співак, М. А. Сухорученко, Я. В. Шевчук підкрес-
люється, що цифровізація сприяє скороченню витрат,
зниженню ризиків помилок у фінансових операціях та
підвищенню зручності для користувачів. Зокрема, на-
голошується на необхідності впровадження сучасних си-
стем захисту даних та розробки нормативно-правової
бази для забезпечення безпеки фінансових операцій.
Водночас, незважаючи на численні дослідження, низка
питань залишається відкритою. Зокрема, недостатньо
вивчено аспекти впливу цифрової трансформації на
організаційну культуру кредитних спілок, а також їхню
взаємодію з членами на етапах впровадження нових тех-
нологій, що свідчить про необхідність подальшого ана-
лізу проблеми для розробки комплексних рішень, які
забезпечать сталий розвиток кредитних спілок у циф-
рову епоху.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою дослідження є обгрунтування теоретичних

та практичних підходів до цифрової трансформації кре-
дитних спілок, спрямованих на підвищення ефективності
їхньої діяльності, забезпечення фінансової доступності,
покращення якості послуг для членів спілок.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
СТАТТІ

Сучасний етап розвитку світової економіки харак-
теризується активною цифровою трансформацією
фінансового сектору, яка набула глобального масшта-
бу. Передові країни, зокрема США, Канада та Великоб-
ританія, демонструють високі темпи впровадження інно-
ваційних технологій, спрямованих на забезпечення опе-
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ративного та ефективного доступу до фінансових по-
слуг для усіх учасників ринку. У цих країнах кредитні
спілки вже використовують мобільні додатки, онлайн-
банкінг та технології штучного інтелекту для аналізу
даних і прийняття рішень.

В Україні процес цифровізації фінансових установ
розпочався відносно недавно, але демонструє стабіль-
ний прогрес. Значну роль у цьому відіграє держава, яка
стимулює розвиток цифрових технологій через
відповідні стратегії та програми, зокрема Національний
банк України спільно з Міністерством цифрової транс-
формації України активно працюють над впроваджен-
ням цифрових рішень у банківську систему. Зокрема,
запроваджено онлайн-послуги, які дозволяють клієнтам
використовувати електронні паспорти через застосунок
Дія для ідентифікації в банківських відділеннях. Попри
позитивні зрушення, український фінансовий сектор
стикається з викликами, зокрема через повномасштаб-
ну військову агресію та пандемію COVID-19. Проте
фінансовим регуляторам вдалося досягти прогресу у
втіленні Стратегії розвитку фінансового сектору Украї-
ни до 2025 року, що свідчить про стійкість та адап-
тивність фінансової системи України в умовах криз. Вод-
ночас Національний банк України активно працює над
створенням нормативної бази для цифровізації банкі-
вських та небанківських фінансових установ, включаю-
чи кредитні спілки. Попри це, кредитні спілки в Україні
стикаються з низкою труднощів, серед яких обмежені

фінансові ресурси для модернізації, не-
достатній рівень цифрової грамотності
серед клієнтів, а також слабка технічна
інфраструктура. На відміну від банків,
кредитні спілки мають обмежені мож-
ливості для залучення інвестицій, що
стримує їхній розвиток в контексті циф-
ровізації [1, с. 84].

Аналіз діяльності кредитних спілок
за період 2021—2023 рр. демонструє
стійке зниження ключових показників,
що свідчить про наявність структурних
проблем у цьому сегменті фінансового
ринку України. Найпомітнішим є змен-
шення кількості зареєстрованих кре-
дитних спілок: з 278 у 2021 р. до 133 у
2023 р. (-52,16%).— Кількість членів
кредитних спілок знизилася на 35,4%,
зокрема значне скорочення стосується
членів, які мають внески на депозитних
рахунках (-43,66%) та заборгованість
за кредитами (-50,7%), що вказує на
зменшення довіри громадян до кредит-
них спілок як надійних фінансових ус-
танов. Загальний обсяг активів спілок
також зменшився на 37,6%, причому
продуктивні активи скоротилися на
45,57%, тоді як непродуктивні активи
зросли на 10,61%. Зростання непро-
дуктивних активів є тривожним сигна-
лом щодо ефективності управління ре-
сурсами та зростання частки проблем-
них активів.

Фінансові результати свідчать про
різке зниження доходів на 48,09% та зменшення вит-
рат на 50,91%. Обсяг наданих кредитів членам спілок
зменшився на 47,34%, а кількість виданих кредитів ско-
ротилася майже вдвічі (-49,85%), що свідчить про зни-
ження ділової активності кредитних спілок та зменшен-
ня попиту на їх послуги. Окремо слід зазначити змен-
шення внесків членів кредитних спілок на депозитні ра-
хунки (-48,96%), що є прямим наслідком втрати довіри
до спілок у період економічної нестабільності. Забор-
гованість за простроченими кредитами також знизила-
ся на 24%, проте таке скорочення, пов'язане із змен-
шенням загального обсягу кредитування, а не з покра-
щенням якості кредитного портфеля. Отже, аналіз по-
казників діяльності кредитних спілок демонструє сис-
темне зниження основних фінансових і операційних
показників, що є наслідком як макроекономічних вик-
ликів, так і внутрішніх проблем фінансового сектору.

Відтак, одним із ключових напрямів подолання кри-
зових явищ у діяльності кредитних спілок є впроваджен-
ня цифрової трансформації. Сучасні технологічні рішен-
ня дозволяють автоматизувати процеси управління кре-
дитами, підвищити рівень фінансової аналітики та покра-
щити якість обслуговування членів спілок. Впроваджен-
ня цифрових платформ для надання кредитів та залучен-
ня депозитів дозволить мінімізувати операційні витрати
та забезпечити прозорість діяльності кредитних спілок.

Проте, адаптація кредитних спілок до умов цифро-
вої економіки є складним і багатогранним завданням.

Період Приріст 
Назва показника 

2021 2022 2023 абсолют. відносн. 
Кількість зареєстрованих 
кредитних спілок, на кінець  
періоду, одиниць, з них: 

278 162 133 -145,0 -52,16 

кількість кредитних спілок, що 
надали звітність 

181 126 104 -77,0 -42,54 

Кількість членів КС, на кінець  
періоду, тис. осіб, з них: 

354,8 291,2 229,2 -125,6 -35,4 

члени КС, які мають внески на 
депозитних рахунках 

14,2 7,4 8,0 -6,2 -43,66 

члени КС, які мають 
заборгованість за кредитами 

78,3 45,8 38,6 -39,7 -50,7 

Активи, на кінець  періоду, з них: 2 279,0 1 287,7 1 422,0 -857,0 -37,6 
продуктивні 1 955,8 951,3 1 064,5 -891,3 -45,57 
непродуктивні 323,2 336,3 357,5 34,3 10,61 
Капітал, на кінець періоду 953,0 523,1 644,4 -308,6 -32,38 
Дохід КС, за період 912,8 516,5 473,8 -439,0 -48,09 
Витрати КС, за період 884,5 559,3 434,2 -450,3 -50,91 
Нерозподілений прибуток 
(непокритий збиток), за  період 

1,0 -43,3 35,4 34,4 3440,0 

Кредити надані членам КС, на 
кінець періоду 

1 974,1 1 154,4 1 244,1 -730,0 -36,98 

Обсяг кредитів,наданих членам 
КС, за період 

2 252,9 953,0 1 186,3 -1066,6 -47,34 

Кількість кредитів, наданих 
членам КС, на кінець періоду, 
одиниць 

85 376,0 
 

50 781 42 814 -42562,0 -49,85 

Внески членів КС на депозитні 
рахунки, на кінець періоду 

1 149,0 616,2 586,4 -562,6 -48,96 

Внески членів КС на депозитні 
рахунки, за період 

1 622,6 709,2 649,0 -973,6 -60,0 

Заборгованість за простроченими 
кредитами, наданими членам КС 
та кредитним спілкам, на кінець 
періоду 

527,9 433,2 401,2 -126,7 -24,0 

 Джерело: складено автором за даними [2].

Таблиця 1. Аналіз основних показників діяльності

кредитних спілок за 2021—2023 рр.
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По-перше, кредитні спілки
часто працюють у межах
однієї області, району чи
міста, де рівень доступу до
цифрових технологій та
знань про їх використання
може бути обмеженим, що
створює бар'єри для впро-
вадження нових рішень, та-
ких як онлайн-сервіси або
мобільні додатки. По-друге,
більшість кредитних спілок в
Україні не мають достатньо-
го фінансування для модер-
нізації IT-інфраструктури,
що ускладнює їх здатність
конкурувати з банками та
іншими фінансовими устано-
вами, які вже активно використовують цифрові техно-
логії. Крім того, відсутність уніфікованих стандартів для
впровадження цифрових рішень призводить до нерівно-
мірного розвитку різних кредитних спілок. Разом з цим,
значним викликом є зростання кількості кіберзагроз, що
вимагає впровадження сучасних систем захисту даних,
що є додатковим фінансовим та організаційним наван-
таженням для кредитних спілок [3, с. 47].

Цифровізація кредитних спілок в Україні знаходить-
ся на початковому етапі розвитку. За даними Національ-
ної асоціації кредитних спілок України, близько 30%
кредитних спілок використовують базові цифрові
інструменти, такі як автоматизовані системи обліку та
управління. Проте лише 10—15% впровадили онлайн-
сервіси для обслуговування клієнтів, таких як веб-пор-
тали або мобільні додатки [4].

Серед основних викликів цифровізації кредитних
спілок в Україні можна виділити [5, с. 78]:

— недостатнє фінансування для модернізації IT-
інфраструктури;

— низький рівень цифрової грамотності як персо-
налу, так і клієнтів кредитних спілок;

— відсутність єдиної державної стратегії, спрямо-
ваної на підтримку цифровізації кредитних спілок.

У світовій практиці кредитні спілки активно викори-
стовують цифрові технології для оптимізації своєї діяль-
ності. Наприклад, у США та Канаді майже всі кредитні
спілки впровадили мобільні додатки для зручного дос-
тупу клієнтів до фінансових послуг. У цих країнах члени
кредитних спілок можуть не тільки перевіряти баланси

та здійснювати перекази, але й подавати заявки на кре-
дити, сплачувати рахунки та інвестувати кошти через
цифрові платформи.

У Європейському Союзі кредитні спілки також де-
монструють високий рівень цифровізації. Наприклад, у
Великобританії активно використовуються системи ав-
томатизації кредитного скорингу, що дозволяють прий-
мати рішення щодо видачі кредитів у режимі реального
часу. Крім того, у країнах ЄС значна увага приділяється
кібербезпеці, що є важливим аспектом для захисту да-
них клієнтів. Порівняно з міжнародними практиками,
кредитні спілки в Україні значно відстають за рівнем
цифровізації. Основними факторами цього є обме-
женість ресурсів, слабка технічна база та недостатня
підтримка з боку держави.

Процес цифровізації фінансового сектору, включ-
но з кредитними спілками, супроводжується низкою
складних викликів, які охоплюють технічні, соціальні,
регуляторні аспекти та питання кібербезпеки [7, с. 7]:

— застаріла IT-інфраструктура, яка не відповідає
сучасним вимогам і не здатна забезпечити інтеграцію
новітніх цифрових рішень, таких як автоматизовані про-
цеси, мобільні додатки та хмарні платформи;

— недостатнє фінансування інновацій є ключовою
проблемою, оскільки оновлення IT-інфраструктури та
впровадження сучасних технологій вимагають знач-
них інвестицій, яких часто бракує кредитним спілкам,
особливо малим, через їхній обмежений бюджет і
відсутність доступу до великих джерел фінансуван-
ня;

Рис. 1. Інструменти цифровізації кредитних спілок

Джерело: складено авторами за даними [6, с. 169].

Рис. 2. Виклики цифровізації діяльності кредитних спілок

Джерело: складено авторами самостійно.
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— зростання обсягу цифрових операцій, що супро-
воджується підвищеними ризиками шахрайства, вито-
ку даних та кібератак;

— недостатність захисту клієнтських даних, що не-
гативно впливає на довіру клієнтів до кредитних спілок
та може призвести до втрати їхньої репутації;

— низький рівень цифрової грамотності членів
спілок, що знижує попит на нові послуги, такі як онлайн-
банкінг або мобільні додатки;

— недостатнє розуміння переваг цифровізації се-
ред керівництва, що призводить до зволікання у прий-
нятті рішень щодо інвестицій у цифровізацію та втрати
можливостей для розвитку;

— відсутність достатньої нормативно-правової
бази, що створює правову невизначеність і додаткові
ризики для кредитних спілок;

— складнощі з адаптацією до змін у законодавстві,
що ускладнює процес адаптації для кредитних спілок
та потребує значних ресурсів для забезпечення відпо-
відності новим вимогам.

Однією з найважливіших перспектив цифрової транс-
формації кредитних спілок є створення цифрових плат-
форм для обслуговування клієнтів. Такі платформи за-
безпечують можливість дистанційного доступу до фінан-
сових послуг, включаючи управління рахунками, подан-
ня заявок на кредити, сплату внесків та отримання кон-
сультацій. Цифрові платформи дозволяють значно спро-
стити взаємодію з клієнтами, підвищити їхню задово-
леність та лояльність. Зокрема, мобільні додатки та веб-
портали забезпечують клієнтам швидкий доступ до не-
обхідної інформації, зменшуючи залежність від фізич-
них відділень. Крім того, такі рішення знижують опе-
раційні витрати, пов'язані з обслуговуванням клієнтів, та
сприяють оптимізації внутрішніх процесів [8, с. 24].

Технології блокчейн відкривають нові можливості
для підвищення прозорості фінансових операцій та
зміцнення довіри клієнтів до кредитних спілок. Вико-
ристання блокчейну дозволяє створити децентралізо-
вану систему зберігання даних. Блокчейн може засто-
совуватися для управління кредитними договорами,
моніторингу транзакцій та ведення обліку. Завдяки де-
централізованій природі цієї технології, кожна фінан-
сова операція стає прозорою та доступною для пере-
вірки, що сприяє підвищенню довіри між кредитною
спілкою та її членами. Крім того, блокчейн сприяє зни-
женню ризиків шахрайства та спрощенню процедур
аудиту.

Автоматизація облікових процесів є ще одним важ-
ливим напрямом цифрової трансформації кредитних
спілок. Впровадження спеціалізованих програмних
рішень для ведення фінансового обліку та формування
звітності дозволяє значно підвищити точність і
швидкість обробки даних. Автоматизація також сприяє
зниженню людського фактору в процесах обробки
інформації, що зменшує ймовірність помилок. Крім того,
автоматизовані системи забезпечують дотримання нор-
мативних вимог, оскільки вони можуть автоматично
оновлюватися відповідно до змін у законодавстві, що
особливо важливо в умовах частих змін регуляторної
бази у фінансовій сфері.

Інтеграція з FinTech-компаніями відкриває перед
кредитними спілками нові можливості для розширення

спектру послуг і підвищення їхньої якості. FinTech-ком-
панії пропонують інноваційні рішення, які дозволяють
кредитним спілкам залучати нові категорії клієнтів, роз-
робляти персоналізовані продукти та автоматизувати
бізнес-процеси. Наприклад, співпраця з FinTech може
включати використання аналітичних платформ для оці-
нки кредитоспроможності клієнтів, інтеграцію з мобіль-
ними платіжними сервісами або впровадження інстру-
ментів штучного інтелекту для оптимізації операцій, що
дозволяє кредитним спілкам залишатися конкурентос-
проможними навіть у середовищі, де домінують великі
фінансові установи [9, с. 23].

Ефективне впровадження цифрових технологій у
діяльність кредитних спілок потребує системного підхо-
ду, що враховує як технічні, так і соціальні аспекти. Для
успішної реалізації цифрової трансформації необхідно
запровадити покрокові дії, спрямовані на модернізацію
інфраструктури, підвищення компетенцій працівників,
підтримку на державному рівні та інформування клієнтів
про переваги інноваційних рішень:

1) модернізація IT-інфраструктури. Першим кроком
є оцінка стану поточних технологічних ресурсів кредит-
них спілок, що дозволить виявити слабкі місця, визна-
чити пріоритетні напрями модернізації та обгрунтувати
необхідність інвестицій. На основі результатів аудиту
слід скласти детальний план модернізації IT-інфраструк-
тури, який включатиме впровадження автоматизованих
систем управління, інтеграцію мобільних додатків і он-
лайн-сервісів, а також використання хмарних техно-
логій. Модернізація має здійснюватися поетапно, почи-
наючи з найбільш критичних елементів, таких як авто-
матизація обліку та звітності, що дозволить уникнути
одноразового високого навантаження на ресурси кре-
дитних спілок та забезпечити поступовий перехід до
нових стандартів. На кожному етапі модернізації необ-
хідно враховувати вимоги до безпеки даних, що вклю-
чає впровадження систем шифрування, регулярний мо-
ніторинг кіберзагроз і забезпечення надійного захисту
інформації клієнтів;

2) підвищення кваліфікації персоналу через на-
вчальні програми. Оновлення IT-інфраструктури потре-
бує кваліфікованих фахівців, здатних ефективно пра-
цювати з новими технологіями. Для цього необхідно
організувати регулярні тренінги та семінари, спрямо-
вані на підвищення компетенцій персоналу. Співпраця
з експертами у сфері цифрових технологій дозволить
прискорити навчальний процес і забезпечити високий
рівень підготовки співробітників. Створення корпора-
тивних навчальних матеріалів допоможе стандартизу-
вати знання працівників і забезпечити їхню постійну ак-
туалізацію відповідно до змін у технологічному сере-
довищі;

3) розробка державної стратегії підтримки цифро-
візації кредитних спілок. Держава сприяє цифровізації
кредитних спілок через створення спеціальних програм
фінансування або грантів, спрямованих на модерніза-
цію інфраструктури та впровадження інновацій. Розроб-
ка чіткої нормативно-правової бази для регулювання
діяльності кредитних спілок у цифровому середовищі є
ключовим елементом для зменшення правової невизна-
ченості та підвищення їхньої ефективності. Держава
може сприяти популяризації цифрових технологій че-
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рез інформаційні кампанії, які підкреслюватимуть їхні
переваги для фінансових установ і клієнтів;

4) інформування клієнтів про переваги цифрових
послуг. Кредитні спілки мають активно використовува-
ти свої веб-сайти, соціальні мережі та мобільні додатки
для інформування клієнтів про переваги цифрових по-
слуг.

Організація тренінгів і воркшопів для клієнтів спри-
ятиме підвищенню їхньої цифрової грамотності та ло-
яльності до нових послуг. Забезпечення ефективного
зворотного зв'язку з клієнтами дозволить отримувати
їхні пропозиції щодо вдосконалення послуг та швидко
реагувати на їхні потреби.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Цифрова трансформація є невід'ємною складовою
розвитку кредитних спілок в умовах глобальної цифров-
ізації економіки, як дозволяє суттєво підвищити конку-
рентоспроможність фінансових установ, забезпечити
прозорість фінансових операцій, розширити доступність
послуг для клієнтів та покращити ефективність управлін-
ня ресурсами. Однак цей процес супроводжується низ-
кою викликів, які стримують повноцінне впровадження
інноваційних технологій у діяльність кредитних спілок.

Аналіз міжнародного досвіду свідчить, що у пере-
дових країнах, таких як США, Канада та Великобрита-
нія, впровадження мобільних додатків, автоматизова-
них платформ та технологій штучного інтелекту стало
важливим інструментом для підвищення лояльності
клієнтів, зниження витрат та покращення аналітичних
можливостей фінансових установ. Водночас в Україні
процес цифровізації кредитних спілок перебуває на по-
чатковій стадії. Основними перешкодами є застаріла ІТ-
інфраструктура, обмеженість фінансових ресурсів,
низький рівень цифрової грамотності як працівників, так
і клієнтів, а також зростання ризиків кіберзагроз.

Успішна цифрова трансформація кредитних спілок
вимагає системного підходу, який включає модерніза-
цію ІТ-інфраструктури, підвищення кваліфікації персо-
налу, інтеграцію сучасних технологій, таких як блокчейн
та автоматизовані системи обліку, а також створення
державної стратегії підтримки цифровізації. Залучення
FinTech-компаній дозволить значно розширити спектр
послуг та покращити їхню якість, що, у свою чергу, спри-
ятиме зміцненню довіри клієнтів та розвитку фінансо-
вого ринку. У довгостроковій перспективі цифровіза-
ція стане ключовим інструментом для забезпечення ста-
лого розвитку кредитних спілок в Україні та їхньої інтег-
рації у сучасну фінансову екосистему.
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FINANCIAL REPORTING IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION:
INTERNATIONAL EXPERIENCE AND NATIONAL PRACTICE

У статті досліджено еволюцію розвитку цифрової  фінансової  звітності, як  нової  парадигми

фінансової звітності в інформаційному суспільстві. Досліджено етапи впровадження формату

XBRL в Україні та світі від перших ініціатив до застосування на глобальному рівні. Здійснено

порівняльний аналіз форматів XBRL та Inline XBRL (iXBRL) щодо способів представлення і об-

робки фінансових даних.  Зроблено висновок, що впровадження стандартів XBRL для регуля-

тивних та наглядових цілей  у країнах світу найактивніше регулюється фінансовими регулято-

рами та використовується на ринках капіталу. Обгрунтовано, що впровадження XBRL (iXBRL) в
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

За останні кілька років діджиталізація бізнес-про-
цесів в економіці розвивається надзвичайно швидкими
темпами. У контексті цієї економічної реальності зрос-
тає потреба в адекватній, своєчасній, чіткій та дос-
товірній корпоративній інформації.

Понад 90% глобальної ринкової капіталізації зараз
вимагають певної форми цифрової фінансової звітності
(наприклад, США, ЄС, Великобританія, Китай, Індія,
Японія). Однак поточний глобальний підхід до цифро-

Україні передбачає значні зміни в екосистемі звітності, що вимагає узгоджених зусиль різних

бенефіціарів, включаючи регуляторів, суб'єктів звітування, постачальників програмного забез-

печення та професійних організацій. Здійснено систематизацію деструктивних і конструктив-

них факторів впливу на екосистему  цифрової фінансової звітності в українському бізнес-сере-

довищі. Визначено перспективні напрямки удосконалення електронного адміністрування так-

сономії фінансової звітності у форматі XBRL в Україні щодо розвитку центру збору фінансової

звітності у режимі промислової експлуатації.

The article examines the evolution of digital financial reporting as a new financial reporting paradigm

in the information society. The stages of the XBRL format implementation in Ukraine and the world

from the first initiatives to its application at the global level are studied. A comparative analysis of the

XBRL and Inline XBRL (iXBRL) formats in terms of the ways of presenting and processing financial

data is carried out. It is concluded that the implementation of XBRL standards for regulatory and

supervisory purposes in countries around the world is most actively regulated by financial regulators

and used in capital markets. It is substantiated that introducing XBRL (iXBRL) in Ukraine involves

significant changes in the reporting ecosystem, which requires concerted efforts of various

beneficiaries, including regulators, reporting entities, software vendors and professional

organizations. The article systematizes the destructive and constructive factors of influence on the

digital financial reporting ecosystem in the Ukrainian business environment. In particular, it is

emphasized that the introduction of XBRL will help ensure transparency of financial reporting;

increase process efficiency through automation and reduce the impact of the human factor;

comparability of financial indicators of reporting entities regardless of their country of registration

through standardization of financial indicators based on taxonomy; increase the confidence of

international investors and strengthen the competitive advantages of Ukrainian companies. At the

same time, attention is focused on the problematic aspects of the functioning of the financial reporting

system of enterprises in a single electronic format, in particular, technical problems with integration;

significant investments in technology, increased requirements for the qualifications of specialists;

the need to change the reporting culture. The author identifies promising areas for improving the

electronic administration of the financial reporting taxonomy in XBRL format in Ukraine, namely, the

development of a financial reporting collection center in the mode of commercial operation of the

financial reporting collection center's facilities, development and updating of the financial reporting

taxonomy and its verification (validation) in XBRL format, as well as means of integrating software

systems of reporting entities and the financial reporting collection center with built-in means of

validating financial statements in XBRL format.

Ключові слова: МСФЗ, US GAAP, фінансова звітність, XBRL, iXBRL, екосистема фінансової звітності,
технологія подання фінансової звітності, таксономія.

Key words:  IFRS, US GAAP financial statements, XBRL, iXBRL, financial reporting ecosystem, financial reporting
technology, taxonomy.

вої фінансової звітності є фрагментарним і, на наш на
нашу думку, не реалізує всіх переваг.

Підготовка електронних звітів стала вже загаль-
ноприйнятою нормою в багатьох країнах світу, тоді
як в Україні подібну практику запроваджено для об-
меженої спільноти суб'єктів звітування. Така ситуа-
ція призводить до необхідності перегляду змісту
звітності для об'єктивної оцінки вітчизняного бізне-
су і ухвалення зацікавленими особами на підставі неї
обгрунтованих управлінських рішень, а також адап-
тацію технічних та ресурсних можливостей застосу-
вання XBRL формату подання фінансової звітності до
діючих стандартів.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Посилення уваги наукової спільноти до вивчення
теорії та практики цифрової фінансової звітності як
інструменту забезпечення сталого розвитку компанії,
зумовили відчутне зростання кількості наукових праць
з цієї проблематики у світі та Україні. Зокрема, дослід-
женні передумов і проблем упровадження XBRL, при-
свячено праці багатьох зарубіжних учених, серед яких
Troshani I., Rowbottom N., Azleen Ilias, Erlane K Ghani,
Zubir Azhar.

Світовий досвід формування показників фінансової
звітності за міжнародними стандартами та його адапта-
цію до реалій України досліджували такі вітчизняні нау-
ковці, як Головацька С., Марценюк Р., Бойко Р., Ворон-
ко Р., Вакун О., Ретюнських О., Євсєєва О,. Спільник І.,
Палюх М., Уманців, Польовик Є., Савкова О. та ін. З ог-
ляду на те, що світова практика цифровізації звітності
продовжує розвиватися швидкими темпами, для украї-
нських науковців та практиків особливої актуальності
набуває постійний моніторинг новацій у цій сфері.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є вивчення світового досвіду впро-
вадження і розвитку цифрової фінансової звітності,
формулювання на цій основі основних переваг і пе-

решкод у реалізації цього процесу в Украї-
ні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Вплив цифрової трансформації на бізнес
відчувається у безпрецедентний спосіб. Він є
дуже значним і характерним як з точки зору
широти, так і швидкості перетворень у бізнес-
та інформаційних екосистемах. Тому логічно
стверджувати, що цифрова фінансова звітність
є однією з ключових функцій, яка повинна
відповідати ері цифрової трансформації. Су-
часні цифрові платформи не тільки спрощують
процеси збору, обробки та подання фінансо-
вої інформації, але й підвищують точність, про-
зорість і ефективність фінансових звітів.

Цифрова фінансова звітність — фінансо-
ва звітність з використанням структурованої
комп'ютерно орієнтованої форми на відміну від
традиційного формату фінансової звітності, що
складалася у паперовому вигляді, електронних
версій паперових звітів, таких як HTML, PDF,
або як документ у форматі текстового редак-
тора, який зчитується тільки людиною [1].

Основна відмінність цифрової фінансової
звітності від електронної полягає в тому, що в
електронних звітах інформація просто оциф-
ровується, але зберігається у формі, що зали-
шається зрозумілою лише людині. Цифрові ж
звіти, завдяки використанню сучасних техно-
логії, надають контекстне значення даним, що
дозволяє комп'ютерам "розуміти" ці дані і ав-
томатично їх обробляти.

Ідея розробки автоматизації фінансової
звітності належить Чарльзу Хоффману, члену Амери-
канської асоціації сертифікованих бухгалтерів (AICPA),
який у 1998 році запропонував використовувати XML
(eXtensible Markup Language) для автоматизації фінан-
сової звітності. Високий потенціал XML для стандарти-
зації та спрощення обміну фінансовою інформацією між
різними програмними засобами та платформами спри-
яв поширенні ідеї автоматизації, що призвело до вста-
новлення XBRL як офіційного стандарту (табл.1). Ця
ініціатива реалізувалася створенням у 2001 році XBRL
International, глобального некомерційного консорці-
уму, який сьогодні об'єднує понад 600 провідних
світових технологічних, бухгалтерських, фінансових
служб і регулюючих органів та продовжує займатися
розробкою та просуванням XBRL [2].

Ідея розробки XBRL полягала у стандартизації
фінансової звітності для ефективного обміну фінансо-
вою інформацією між різними зацікавленими користу-
вачами з можливістю її застосування в будь-якій країні
світу незалежно від мови подання [3]. Створення струк-
турованих тег, які приписують контекстне значення до
кожного елемента фінансової звітності з використан-
ням попередньо визначених машинозчитуваних таксо-
номій дозволило не лише зберігати звіти у цифровому
форматі, але й забезпечило можливості автоматичного
вилучення, класифікації, сортування, аналізу та по-
рівняння інформації між компаніями та у динаміці.

Країна/ рік 
впровадження 

Організація/Регулятор Характеристика 

Австралія 
2002 

Австралійський 
пруденційний 
регуляторний орган 
(APRA) 

Впровадження XBRL для 
фінансових послуг 

Корея 
2003 

KOSDAQ Share Exchange Впровадження XBRL для 
публічних звітів через фондову 
біржу KOSDAQ 

Індонезія 
2003 

Центральний банк 
Індонезії 

Перший регулятор, що 
впровадив XBRL для звітності у 
фінансовому секторі 

Нідер-ланди 
2004 

Управління водних 
ресурсів Голландії 

Прийняття XBRL для 
регулятивних документів  

США 
2005 

Комісія з цінних паперів і 
бірж (SEC) 

Програма добровільного 
подання XBRL на ринку цінних 
паперів.  

Сінгапур 
2007 

Управління 
бухгалтерського обліку та 
корпоративного 
регулювання 

Впровадження XBRL у 
відповідності до вимог 
регулювання бухгалтерського 
обліку 

Індія 
2007 

Резервний банк Індії (RBI), 
Бомбейська фондова 
біржа, Національна 
фондова біржа 

Прийняття XBRL в 
фінансовому секторі для 
спрощення подання звітності  

Велика Британія 
2010 

Відділ доходів від 
людських ресурсів, 
митниці та компанії 

Впровадження XBRL для 
звітності з податків та митних 
зборів 

Японія 
2010 

Національне податкове 
агентство, банківська 
корпорація Sumitomo 
Mitsui, Токійська фондова 
біржа 

Впровадження XBRL для 
звітності в фінансовому секторі 
та на фондовому ринку 

Китай 
2011 

Шанхайська фондова 
біржа, Шеньчженьська 
фондова біржа 

Зобов'язання щодо подачі 
фінансової звітності в форматі 
XBRL через фондові біржі. 

 

Таблиця 1. Еволюція впровадження

автоматизованої фінансової звітності у форматі XBRL

у різних країнах світу

Джерело: систематизовано за даними [3; 4].
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Свого розвитку концепція цифрової
фінансової звітності набула у 2019 році з
впровадженням Комісією з цінних па-
перів та бірж США вимог для компаній,
акції яких котируються на біржі, подава-
ти фінансову звітність у вдосконаленій
версії XBRL — Inline XBRL (iXBRL).

Основні відмінності між форматами
XBRL та Inline XBRL (iXBRL) полягають у
способі представлення і обробки фінан-
сових даних.

Формат XBRL орієнтований на пред-
ставлення виключно структурованих да-
них, що дозволяє автоматизувати аналіз,
водночас не підтримує інтерактивне
відображення звітів для користувачів [5].
У свою чергу, iXBRL є розширенням XBRL, що дає мож-
ливість вбудовувати дані XBRL безпосередньо в HTML-
формат звіту, забезпечуючи як зручне представлення

для користувачів, так і можливість автоматичної оброб-
ки даних. Цей підхід дозволяє створити єдиний доку-
мент, який можна переглядати як звичайний веб-сайт,

Рис. 1. Впровадження стандартів XBRL для регулятивних та наглядових цілей у країнах світу

(станом на вересень 2023 р.)

Джерело: узагальнено за даними [8].

Рис. 2. Використання стандартів МСФЗ як єдиного набору

глобальних стандартів бухгалтерського обліку у

регіональному розрізі (станом на вересень 2023 року)

Джерело: сформовано за даними [9].

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Суб’єкти, які зобов’язані розкривати фінансову 
звітність в форматі XBRL 

Підприємства,  що  становлять  суспільний 
інтерес*: 

− емітенти  цінних  паперів  (у  разі  
допуску цінних паперів до торгів на 
фондових біржах або здійснення публічної 
пропозиції)**;  

− фінансові  установи  (банки,  
страховики, недержавні пенсійні фонди 
(НПФ) та інші установи, крім інших 
установ і НПФ, що належать до мікро- та 
малих підприємств);  

− великі підприємства (балансова 
вартість активів – понад 20 млн євро, 
чистий дохід від реалізації – понад 40 млн 
євро, середня кількість працівників – понад 
250 осіб) 

 

ПАТ, щодо акцій яких здійснено публічну 
пропозицію та/або акції яких допущені до 

торгів на фондовій біржі у  біржовому 
реєстрі 

Суб’єкти  господарювання,  які  
здійснюють діяльність  у  

видобувних  галузях  (переважно  у 
державній власності) 

Підприємства, які провадять 
господарську діяльність  за  видами,  
визначеними  Постановою КМУ від 

28.02.2000 р. №419: 
− надання фінансових послуг, 

крім страхування та пенсійного 
забезпечення;  

− недержавне пенсійне 
забезпечення; 

− допоміжна діяльність у сферах 
фінансових послуг і страхування, за 
винятком допоміжної діяльності у 
сфері страхування та пенсійного 
забезпечення) 

Рис. 3. Склад суб'єктів, які зобов'язані розкривати фінансову звітність в форматі XBRL

* Розкривати фінансову звітність на підставі таксономії фінансової звітності за міжнародними стандартами в єдиному елект-
ронному форматі зобов'язані не лише підприємства, які становлять суспільний інтерес, а усі хто складає ФЗ за МСФЗ.

** Емітенти цінних паперів, цінні папери яких були допущені до торгів на фондових біржах хоча б один день у звітному році,
відносяться до підприємств, що становлять суспільний інтерес у такому періоді.

Джерело: сформовано на основі [10;11].
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що значно полегшує доступність і взаємодію з інфор-
мацією [6].

Наразі XBRL використовується в 65 країнах світу, у
майже 220 різноманітних реалізаціях звітності,
кількість, яких постійно зростає [7]. Найактивніше впро-
вадження формату XBRL регулюється фінансовими
регуляторами та використовується на ринках капіталу
у 44 країнах світу, серед яких 24 країни ЄС за виклю-
ченням Румунії, Словенії та Чехії, а також Австралія,
Бразилія, Велика Британія, Грузія, Ізраїль, Індія, Індо-
незія, Китай, Катар, Колумбія, Ліхтенштейн Маврикій,
Непал, росія, США, Україна, Уругвай, Чилі, Японія (рис.
1).

У таких країнах, як Велика Британія, Данія, Есто-
нія, Індія, Італія, Китай, Колумбія, Малайзія, Маврикій,
Німеччина, Нідерланди, Південна Африка, Саудівська
Аравія, Сінгапур, Таїланд, Фінляндія, Швеція, впровад-
ження XBRL також підтримується органами, що
здійснюють реєстрацією підприємств. Це дозволяє ав-
томатизувати процес подачі та зберігання корпоратив-
них даних та спрощує взаємодію між компаніями та дер-
жавними органами.

Узгодження на глобальному рівні комп'ютерних
кодів (елементів для ідентифікації (позначення) роз-

криття інформації у фінансовій звітності забезпечує так-
сономія.

У світовій практиці впровадження XBRL існує два
основних стандарти, або таксономії, для тегів XBRL.
Таксономія US GAAP (Загальноприйняті принципи бух-
галтерського обліку) використовується переважно внут-
рішніми користувачами в США, тоді як таксономія
МСФЗ (Міжнародні стандарти фінансової звітності)
прийнята міжнародними користувачами в США, ЄС та
на інших ринках з вимогами до XBRL (табл. 1) [8].

В Україні епоха цифрової фінансової звітності стар-
тувала внесенням змін до Закону України "Про бухгал-
терський облік та фінансову звітність в Україні" щодо
удосконалення деяких положень від 05.10.2017 № 2164-
VIII щодо подання визначеними категоріям економічних
контрагентів фінансової звітності та консолідованої
фінансової звітності, складеної на основі таксономії
фінансової звітності за міжнародними стандартами
фінансової звітності в єдиному електронному форматі
(рис. 3) [10; 11].

Тим самим вперше у країні було задекларовано ви-
могу подання цифрової фінансової звітності у форматі
XBRL, а першим звітним періодом подання електронної
звітності визначено 2020 рік.

Рис. 4. Систематизація конструктивних і деструктивних факторів впливу на екосистему

цифрової фінансової звітності в українському бізнес-середовищі

Джерело: систематизовано за даними [13—18].
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У цьому контексті XBRL варто розглядати як
важливий крок на шляху інтеграції національних
ринків у міжнародні фінансові системи. По суті, XBRL
спрощує організацію фінансової інформації відпо-
відно до МСФЗ, стандартизує та генерує високу
якість фінансової інформації, зручну та змістовну
для інвесторів, кредиторів та інших зацікавлених
сторін.

Щороку Рада МСФЗ (IFRS) оновлює міжнародні
стандарти фінансової звітності: випускає як нові до-
кументи, так і доповнює чинні стандарти. А це оз-
начає, що попри суттєві переваги в процесі перехо-
ду на цифрову фінансову звітність за стандартом
XBRL в українському бізнес-середовищі Україна
стикається з рядом складних завдань і викликів
(рис. 4).

Наразі Україна знаходиться в активному процесі
реалізації Порядку функціонування центру збору фінан-
сової звітності, затвердженого Постановою КМУ від
11.08.2023 р. №845, яким визначено організаційні за-
сади, функції державних органів, управління центром,
приймання фінансових звітів підприємств та консолідо-
ваної звітності за МСФЗ у форматі XBRL та обмін інфор-
мацією між органами щодо фінансових звітів у цьому
форматі [12].

Перспективним напрямом в рамках третього
етапу реалізації Порядку [12] передбачено розви-
ток центру збору фінансової звітності у режимі
промислової експлуатації засобів центру збору
фінансової звітності,  розроблення та оновлення
таксономії фінансової звітності і її перевірки (ва-
лідації) у форматі XBRL, а також засобів інтеграції
програмних комплексів суб'єктів звітування і цен-
тру збору фінансової звітності з вбудованими за-
собами валідації фінансової звітності у форматі
XBRL [19].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Запровадження відкритого стандарту обміну
бізнес-інформацією у форматі XBRL в Україні стало
важливим етапом на шляху до глобалізації фінансо-
вої звітності та значним кроком у напрямку міжнарод-
них стандартів ведення бізнесу прозоро й відпові-
дально, забезпечуючи можливість обміну даними на
міжнародному рівні незалежно від мови та формату
звітності.

Дослідження сучасної практики складання фінансо-
вої звітності і консолідованої фінансової звітності за
міжнародними стандартами на основі таксономії фінан-
сової звітності за міжнародними стандартами в єдино-
му електронному форматі, показало, що для українсь-
ких суб'єктів звітування переваги виходять за рамки
управління фінансовими ризиками й можливостями ком-
панії, забезпечуючи конкурентні переваги, зміцнення
довіри інвесторів і розширення доступу до нових дже-
рел капіталу.

Водночас це покладає на них відповідальність за
дотримання вимог цифрової звітності, а також за інтег-
рацію своїх фінансових систем із національним центром
збору фінансової звітності.
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DEVELOPMENT OF STOCK EXCHANGES IN UKRAINE: TRENDS, PROBLEMS AND PROSPECTS

Розвиток фондових бірж в Україні відіграє ключову роль у залученні інвестицій і стимулю-

ванні економічного зростання, проте цей сектор стикається з численними викликами. У статті

розглянуто актуальні проблеми функціонування фондових бірж в Україні, включаючи низьку

ліквідність, недовіру інвесторів і недостатню інфраструктуру. Проведено аналіз тенденцій роз-

витку ринку цінних паперів у 2017—2023 роках, зокрема динаміки індексу ПФТС, обсягів біржо-

вих операцій і структури фінансових інструментів. Виявлено, що український фондовий ринок

демонструє повільне зростання і значну залежність від державних облігацій. Основну увагу

приділено викликам, пов'язаним із низькою часткою біржової торгівлі у ВВП, впливу війни та

пандемії, а також недолікам у регуляторній політиці. Запропоновано напрями вдосконалення,

спрямовані на зміцнення біржової інфраструктури, покращення інвестиційного клімату та інтег-

рацію до глобальних фінансових ринків.

The development of stock exchanges in Ukraine is a key element of economic growth and investment

attraction, but it faces numerous problems. The main obstacles include insufficient market liquidity,

low investor confidence, and weak infrastructure, which limits the ability of Ukrainian enterprises to

raise capital and reduces their competitiveness. The article examines the historical aspects of the

formation of the stock market in Ukraine, current trends in its development, and a comparison with

international standards. An analysis of the structure of trading volumes, stock market indices, and

changes in the regulatory environment that affect the functioning of the market is conducted. Based

on an analysis of the number of stock exchanges in 2016—2023, their significant reduction was

revealed. The article examines the dynamics of the ratio of stock market trading volumes to Ukraine's

GDP. A significant part of trading on the stock market falls on the over-the-counter segment, which

demonstrates a low level of organized trading. The main volume of stock trading falls on transactions

with government bonds, while trading in corporate bonds and shares remains negligible. Particular

attention is paid to the analysis of the dynamics of the country's main stock index — PFTS, which

reflects the state of the most liquid stocks. It was found that the value of the index in 2023 is almost
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Розвиток фондових бірж в Україні є ключовим еле-
ментом економічного зростання та залучення інвестицій,
проте цей процес стикається з численними проблема-
ми, які потребують глибокого наукового аналізу.
Відсутність достатньої ліквідності ринку, низький рівень
довіри інвесторів і недостатній розвиток інфраструкту-
ри є основними перешкодами для ефективного функці-
онування біржового ринку. Ці проблеми обмежують
можливості для залучення капіталу українськими
підприємствами, що, у свою чергу, впливає на їх конку-
рентоспроможність. Дослідження цих питань має важ-
ливе значення для вдосконалення регуляторної бази,
стимулювання інвестицій та підвищення фінансової гра-
мотності. Практичне вирішення цих завдань сприятиме
інтеграції українського фондового ринку у світову
фінансову систему. Таким чином, тема дослідження має
не лише теоретичну, а й важливу прикладну цінність для
економіки країни.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Попередні дослідження в області функціонування
фондових бірж фокусувалися на різних аспектах ринку
цінних паперів. Серед науковців, у чиїх роботах дослід-
жено проблеми волатильності та ефективності ринко-
вих механізмів, виявлено недоліки в управлінні ризика-
ми на фондових ринках, слід визначити: Л.В. Бражник
[2], Є.Ю. Гнатенко [4], С.В. Ковальчук [5], А.О. Ковалюк
[6], Н.В. Кузьминчук [7], І.Р. Попадинець [10], Н.Б. Та-
тарин [11], С.М. Халатур [12], Д.І. Шеленко [13] та інші.
Дослідники особливу увагу приділяли впливу зовнішніх
факторів на стабільність фондових бірж, що дало змо-
гу окреслити ризики для інвесторів [7]. Результати цих
досліджень стали основою для розвитку адаптивних
стратегій, спрямованих на зменшення ризиків і підви-
щення ефективності ринку в умовах невизначеності [3].
Проте подальші дослідження щодо удосконалення
біржової інфраструктури мають посилити роль фондо-
вих ринків у забезпеченні сталого економічного зрос-
тання, а оновлення механізму функціонування біржі
допоможе адаптуватися до швидких змін глобальної
економічної ситуації.

half that in 2011, which indicates a slowdown in market development due to both internal and external

factors, in particular the COVID-19 pandemic and military aggression. The practical value of the study

lies in the formulation of recommendations for improving the market infrastructure, increasing its

transparency and stimulating investment activity. In particular, measures are proposed to reduce

the share of over-the-counter transactions, introduce new risk management mechanisms, and adapt

to European regulatory standards. The generalized conclusions demonstrate the need to integrate

the Ukrainian stock market into the global financial system, which will contribute to attracting foreign

investment, stimulating economic growth and strengthening the country's financial stability.

Ключові слова: фондовий ринок, біржові угоди, фінансові інструменти, державні облігації, фондові біржі.
Key words: stock market, exchange agreements, financial instruments, government bonds, stock exchanges.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті — дослідження тенденцій розвитку фон-
дових бірж в Україні, виявлення ключових проблем їх
функціонування та обгрунтування перспективних на-
прямів удосконалення для сприяння економічному зро-
станню країни.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Фондова біржа є важливим механізмом для ефектив-
ного функціонування фінансових ринків, забезпечуючи
платформу для купівлі та продажу цінних паперів [11].
Основні учасники ринку, такі як інвестори, трейдери та
маркет-мейкери, сприяють підтриманню ліквідності та ре-
гулюють торгівлю, яка здійснюється через електронні си-
стеми та з використанням алгоритмічної торгівлі. Ринок
перебуває під суворим наглядом регуляторів, що забез-
печує прозорість і справедливість угод. Важливим аспек-
том функціонування біржі є волатильність, яка може ство-
рювати як можливості для прибутку, так і значні ризики
[12]. Фондові індекси допомагають оцінювати загальний
стан ринку, а акціонери отримують дохід від зростання
вартості акцій та виплат дивідендів. Таким чином, фон-
дова біржа виконує ключову роль у перерозподілі капі-
талу та стимулюванні економічного зростання, хоча за-
лишається вразливою до економічних та політичних змін.

Національний фондовий ринок з'являється на тере-
нах нашої держави після встановлення незалежності Ук-
раїни. Саме з 1991 року почала функціонувати перша
фондова біржа — це Українська фондова біржа (УФБ)
[11]. За період 2016—2023 років кількість бірж зазна-
ла скорочення у 2 рази і станом на 01.01.2020 р. вже
функціонувало лише чотири фондових біржі, що отри-
мали ліцензію на ведення організаційної діяльності
щодо торгів на ринку (рис. 1). Але весною 2021 року
регулятор анулював ліцензію для найстаршої фондовій
біржі — ПрАТ "УФБ". Причиною таких дій стало не-
здійснення ПрАТ "УФБ" на ринку професійної діяль-
ності протягом року. Тож за даними НКЦПФР сьогодні
в Україні діє всього 3 фондових біржі: АТ "Українська
біржа", АТ "Фондова біржа "ПФТС", ПрАТ "Фондова
біржа "Перспектива".

Для загального усвідомлення масштабів торгів фон-
дового ринку загалом порівняємо розміри торгів фон-
дового ринку і ВВП у 2017—2023 роках. Представлені
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на рисунку 2 дані відображають тенденцію
щодо постійного збільшення обсягів торгів
фондового ринку. Так у 2023 році відбулося
зростання цього показника на 190,5% по-
рівняно з 2017 роком. Позитивним можна та-
кож вважати постійне зростання відношення
обсягів торгів фондового ринку до показни-
ка ВВП. Так за період 2017—2023 роки цей
показник збільшився з 15,7% до 20,8%. Але
у країнах із високим ступенем економічного
розвитку співвідношення між обсягом опе-
рацій фондового ринку й обсягом ВВП завж-
ди повинно бути більше 100% [6].

Поглиблення аналізу в цьому на-
прямі з'ясовує, що за 2017—2023 роки
спостерігається незначне, але постійне
збільшення долі обсягів торгів біржо-
вого фондового ринку до ВВП, а саме:
2017 рік — 6,9%, 2018 рік — 7,33%,
2019 рік — 7,67%, 2020 рік — 8%,
2021 рік — 8,3%, 2022 рік — 3,1%,
2023 рік — 6,7%. Як бачимо, у 2022—
2023 роках ця тенденція виявилася
дещо спотвореною через військову
агресію. Проте темпи такого зростан-
ня виявляються недостатніми, адже
питома вага поза організованого рин-
ку при цьому зростає більш значни-
ми темпами.

Операції фондового ринку сто-
совно продажу-купівлі фінансових
інструментів можуть здійснюватися
як на біржовому, так і на позабіржо-
вому ринку. Загалом ці ринки є не тільки
взаємодоповнюючи, але й і взаємоза-
лежними, бо впливають певною мірою
на розвиток та ефективність один одно-
го. Тож далі здійснимо порівняння час-
тки операцій, що припадають на кожний
з цих ринкових сегментів (рис. 3). Зау-
важимо, що для країн з розвинутим
фондовим ринком частка позабіржово-
го ринку в загальних обсягах операцій
є меншою, аніж в Україні [6].

Темп приросту біржового ринку у
2023 році становив 112%, порівнюючи
із 2017 роком (рис. 3), в той самий час
як на позабіржовому ринку відбулося
зростання цього показника аж у 2,5
рази. Крім того, у середньому за 2017—
2023 роки доля організованої торгівлі цінними папера-
ми у загальній сумі торгів на фондовому ринку склада-
ла біля 37% (найбільше значення частки було у 2018
році — 44,2%, а найменше у 2022 році — 25,8%). Але
така частка обсягу торгівлі на біржовому ринку вияв-
ляється дуже незначною і це вказує на недостатній роз-
виток в Україні фондової біржової діяльності.

На організованому ринку впродовж 2017—2023 ро-
ків спостерігається значна консолідація торгівлі фінан-
совими інструментами на двох біржах ПрАТ "ФБ "Пер-
спектива" та АТ "ФБ "ПФТС". Найбільшим показник кон-
солідації був за результатами 2021 року — 99,88%

біржової вартості контрактів (табл. 1), а найбільше кон-
трактів у кількісному виразі було укладено ПрАТ "ФБ
"Перспектива".

Крім того, частка провідних фондових бірж з орга-
нізації торгів цінними паперами має постійні коливання
за період 2017—2023 роки. Так, у 2017 році найбільша
питома вага (61,91%) торгів цінними паперами припала
на ФБ "Перспектива". У 2018 році ця частка знизилась
до рівня 48,81%, але "Перспектива" продовжила зали-
шатися лідером, хоча в даному році дещо зросла також
частка ФБ "ПФТС" (до 43,13%). Проте вже у 2019—
2020 роках частка ФБ "Перспектива" знову зросла, і у

Рис. 1. Зміна кількості фондових бірж у 2016—2023 рр.

в Україні, од.

Джерело: опрацьовано за даними [1].

Рис. 2. Обсяги торгів фондового ринку і ВВП України у 2017—

2023 роках

Джерело: опрацьовано за даними [1, 8].

Рис. 3. Обсяги договорів ринку цінних паперів, у млрд. грн

Джерело: опрацьовано за даними [1].
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2020 році досягла вже 60,06%. Але ФБ "Перспектива"
на кінець 2023 року суттєво втратила свої позиції та зай-
мала на ринку всього 33,68%. У свою чергу, АТ "Украї-
нська біржа" за період 2017—2023 роки знизила по-
казник питомої ваги з 6,52% у 2017 році до 3,38% у
2023 році, отже цю біржу на сьогодні слід охарактери-
зувати як незначний за обсягами майданчик щодо про-
ведених нею біржових торгів на фондовому ринку.

На фондовому ринку серед фінансових інструментів
переважаючий обсяг торгів за 2017—2023 роки припа-
дав на операції з держоблігаціями України, а у 2021 році
обсяг торгів ОВДП був найбільшим і становив аж
99,22% (табл. 2).

Стосовно участі бірж в організації торгів облігаціями
компаній (табл. 2) слід відзначити, що за 2017—2023 роки
тут відбулося суттєве зниження питомої ваги цього фінан-
сового інструменту у загальному обсязі боргових торгів
з 2,97% у 2017 році до 0,02% — у 2023 році. Така ситу-

ація ще раз підкреслює проблеми українських
компаній з виходом на організовані ринки
фінансових інструментів, хоча у всьому світі
саме цей сегмент фондового ринку вважається
альтернативою кредитних коштам банків [3].

За даними НКЦПФР беззаперечне лідер-
ство щодо частки біржових операцій з торгівлі
ОВДП протягом 2017—2023 років має ФБ "Пер-
спектива" і відповідно питома вага укладених
угод була максимальною у 2017 році і складала
65,34% і мінімальною у 2023 році — 32,1%.

Другим за цим показником став майданчик ФБ
"ПФТС" із часткою угод, відповідно, мінімальною
часткою 30,59% у 2017 році та максимальною у
2023 році — 64,6%. А вже на третьому місці опи-
нилася АТ "Українська біржа", для якої частка ук-
ладених угод за державними облігаціями колива-
лась від 4,07% у 2017 році до 3,25% у 2023 році.

Розвиток біржової діяльність в Україні також
можна охарактеризувати виходячи з аналізу ди-
наміки основного фондового індексу країни —
ПФТС. Цей індекс вперше був розрахований у
жовтні 1997 року. Індекс ПФТС — це індекс цін,
зважений за обсягом найбільш ліквідних акцій, що
знаходяться у вільному обороті на біржі. До індек-
сного кошика ПФТС входять акції 20 емітентів.

На основі графіка (рис. 4) робимо висновок
про найбільший приріст торгів у 2019 році, коли індекс
становив 563,06 пункту. Мінімальне значення індексу у
2016 році становило 243,01 пункту, що було зумовлено
економічною та політичною кризою 2015—2016 років.
Хоча з 2017 року спостерігалася певна позитивна дина-
міка індексу, загалом значення індексу ПФТС свідчить
про повільний розвиток цього ринку (значення індексу в
2023 році майже вдвічі менше, ніж на початку 2011 року).

Загалом у 2016—2018 роках зменшення операцій за
цінними паперами відбувалося за рахунок зміни НКЦПФР
процедури клірингу на фондовому ринку й збільшення
прозорості операцій у біржовому сегменті [11]. Проце-
дура передбачала запровадження нових вимог із біржо-
вого лістингу цінних паперів, що грунтуються на євро-
пейських стандартах і дозволяють розміщувати лише
якісні цінні папери. Окрім зменшення чисельності ком-
паній, цінні папери яких котируються за новими правила-
ми, на скорочення ринкових операцій у 2018 році впли-

нуло й те, що депозитні сертифі-
кати НБУ вже не враховувалися в
торгових розрахунках. У 2019
році ринок почав зростати на
26%, що було результатом стабі-
лізації економіки країни. Проте у
2019—2023 роках пандемія та вій-
ськова агресія знов загальмували
процес зростання цього індексу.

Починаючи із 2019 року в Ук-
раїні відбувається також адаптацій-
ний процес щодо умов біржової
торгівлі відповідно до європейських
правил, що має сприяти прозорості
ринкових операцій, встановленню
справедливих цін на біржі й допо-
могти НКЦПФР оперативно відпові-

Назва біржі 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 
ПрАТ «ФБ «Перспектива» 61,91 48,81 61,13 60,06 48,04 38,12 33,68 
АТ «ФБ «ПФТС» 31,26 43,13 37,61 39,22 49,02 52,28 62,94 
АТ «Українська біржа» 6,52 8,05 1,26 0,72 2,94 9,60 3,38 
Інші ФБ 0,30 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Усього 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

Таблиця 1. Структурний розподіл обсягів торгів

між учасниками на організованому ринку

у 2017—2023 роках, %

Джерело: опрацьовано за даними [1].

Вид фінансового 
активу 

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Акції та акції КІФ 2,45 0,47 0,11 0,18 0,13 0,06 0,03 
Державні облігації 
України 

92,11 94,19 96,73 98,32 99,22 97,55 93,07 

Облігації 
підприємств 

2,97 3,94 2,85 0,28 0,53 0,19 0,02 

Інвестиційні 
сертифікати 

0,03 0,10 0,11 0,02 0,003 0,001 0,003 

Похідні 
(деривативи) 

– 0,28 0,13 1,17 0,01 0,004 – 

Інакші цінні папери 2,44 1,02 0,07 0,03 0,10 2,19 6,87 
Усього 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 

Таблиця 2. Структурний розподіл обсягу біржових

торгів фінансовими активами у 2017—2023 роках,

%

Джерело: опрацьовано за даними [1].

Рис. 4. Динаміка індексу ПФТС у 2010—2023 роках
Джерело: опрацьовано за даними [9].
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дати на маніпуляції з угодами. Влітку
2019 року професійні учасники рин-
ку змогли запропонувати своїм
клієнтами сучасні програмні продук-
ти задля дистанційного оформлен-
ня торгових угод із фінансовими ак-
тивами. У кінцевому підсумку це має
також сприяти розвитку національ-
ного біржового ринку України.

В результаті проведеного ана-
лізу показано, що робота фондових
бірж в Україні супроводжує ряд про-
блем. Так головним проблемним
питанням слід вважати те, що основ-
на кількість операцій із фінансови-
ми активами здійснюється на неор-
ганізованого ринку. А через це ство-
рюються й інші проблеми фондових
бірж, а саме: незначна кількість операцій, що проводять-
ся на біржах, призводить до низького рівня ліквідності та
незначних показників економічної результативності їх фун-
кціонування; непрозорого ціноутворення тощо. Подаль-
ший розвиток фондової біржової діяльності, незважаючи
на вже тридцятирічний еволюційний шлях розвитку, стри-
мується здебільшого психологічним неприйняттям бірж по-
тенційними учасниками фондового ринку [7]. Ще одну про-
блему тут можна визначити як обмежена чисельність по-
трібних висококваліфікованих кадрів.

Загалом можна погодитися з напрацюваннями нау-
ковців та практиків у галузі біржової діяльності, які до-
сить часто виокремлюють такі три основні проблемні
питання розвитку фондової та валютної бірж в Україні:
занизький рівень капіталізації ринку, проблемні момен-
ти із захистом прав акціонерів та інвесторів, недоско-
нале нормативне регулювання. Дійсно, проведене дос-
лідження висвітлює ту проблему, що більшість українсь-
ких компаній не сприймають біржовий фондовий ринок
як основу для залучення більш дешевих фінансових
ресурсів, а це призводить до низького рівня капіталі-
зації фондових бірж. А ще в Україні майже відсутні дер-
жавні гарантії із захисту прав підприємств на фондово-
му ринку. Тому ще раз стає явним те, що нормативна
база функціонування фондових бірж потребує виваже-
ного підходу до її переформатування. Узагальнено
проблеми у діях біржового сегменту національного фон-
дового ринку представлено на рисунку 5.

Представлені проблеми можливо висвітлити наступ-
ним чином:

1) низький рівень ліквідності. На організованому
ринку через незначну за обсягами кількість біржових
операцій виникає ситуація щодо його низької ліквід-
ності, а це, по колу, знижує результативність роботи
інвесторів при управлінні портфелем інвестиційних
цінних паперів. Тобто відсутність або занизькі ринкові
попит та пропозиція не надають вичерпної можливості
проводити операції з активами за цінами ринку;

2) занизька капіталізація ринку. Потенційні суб'єкти
фондового ринку на сьогодні не розглядають його як
потужне джерело для отримання доступних та дешевих
фінансових ресурсів. Ринкові ціни не в повній мірі роз-
глядаються як індикатор успішності та перспективності
розвитку емітентів. Отже така недооцінка більшості

фінансових активів на біржі викликає низький загаль-
ний рівень капіталізації ринку;

3) проблеми з правами та їх захистом для акціонерів й
інвесторів. Так на сьогодні в Україні права індивідуальних
акціонерів є скоріше чимось формальним, аніж реально
діючим механізмом. Наприклад, обмеження доступу при-
ватних осіб до фондового ринку виникає у зв'язку з відсут-
ністю можливості реально впливати на діяльність това-
риств, відсутність гарантованого державного захисту їх
прав та небажання емітентів сплачувати дивіденди;

4) нормативне регулювання. Так, в Україні законо-
давчо-нормативна база з регулювання біржової діяль-
ності все ще знаходиться на етапі становлення, тобто
переважна кількість нормативних актів не зорієнтована
на міжнародні стандарти і вимагає подальшого врегу-
лювання. Ці прогалини особливо помітні щодо прозо-
рості ринку та доступності біржової інформації;

5) непрозорість ринку. Інформаційне забезпечення
біржової діяльності недостатньо представлене для ши-
рокого загалу з позицій актуальності, доступності та по-
вноти оперативних даних. Тому на ринку на біржовому
ринку представлені дуже незначні обсяги оперативної
аналітики та інакшого інформаційного масиву даних;

6) недосконалість стимулювання з боку податково-
го законодавства. Оподаткування інвестиційних доходів
та відсутність податкових пільг для інвесторів, різно-
манітні ліцензійні платежі, збір за реєстрацію цінних
паперів, подвійне оподаткування для дивідендів не сти-
мулюють розвиток фондового ринку України;

7) відсутність біржової культури. Проблемна ситуа-
ція в тому, що домогосподарства не сприймають фон-
довий ринок як потенційну можливість розміщення своїх
заощаджень. Це відбувається і через занизький ступінь
поінформованості населення про біржову діяльність;

8) брак кількості професіоналів і фахівців. Саме
через обмежений розвиток інфраструктури фондового
ринку, а саме незначної кількості інвестиційних бро-
керів, консалтингових та аналітичних фірм, виникають
перешкоди на ринку найму біржових професіоналів.

Таким чином, слід визнати недостатній рівень розви-
неності біржової діяльності для України та присутність
численних проблемних аспектів, але по при те, також
можна вказати на її потужний потенціал і перспективи
розвитку. В Україні стимулювати активний розвиток фон-

Рис. 5. Виклики розвитку біржової діяльності в Україні

Джерело: побудовано на основі [2, 7, 10, 13].
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дових бірж має інтеграція у міжнародний простір, пере-
дусім звернувши увагу на досвід ефективного функціо-
нування міжнародних фондових бірж [6]. Важливим за-
ходом задля подальшого розвитку діяльності бірж має
стати й урегулювання законодавчо-нормативної бази та
підвищення технологічного рівня біржової торгівлі [5].

Враховуючи необхідність подальшого вирішення
перерахованих проблем у діяльності біржових установ
як суб'єктів фондового ринку слід рекомендувати впро-
вадження низки заходів щодо покращення діяльності
бірж в Україні:

— підвищення частки біржового ринку, задля чого
на законодавчому рівні створити відповідні нормативні
та організаційні умови щодо укладення контрактів із
придбання та продажу фінансових активів у межах фон-
дових бірж;

— консолідація біржової торгівлі на невеликій
кількості бірж, тобто поступово відходити від практики
значної їхньої чисельності (за період 2015—2021 роки
відбулося скорочення кількості фондових бірж в Україні
з 10-ти до 3-х, що є позитивним моментом на сьогодні).
Це пояснюється тією обставиною, що біржову діяльність
в тих обсягах, яка дійсно може впливати на економіку,
проводять лише одиниці. Тому для успішного ведення
біржової діяльності, як свідчить і досвід розвинених
економік, вистачає невеликої чисельності бірж. Наприк-
лад, для лідера біржової діяльності — США, країни із
330-мільйонним населенням вистачає 11 фондових бірж
для успішної організації торгів, таж сама Велика Брита-
нія при чисельності населення 67 млн громадян, має
тільки 5 фондових бірж, а на фондовому ринку Швеції,
Швейцарії та Нідерландів діє лише по одній біржі;

— розширення обсягів фінансових ресурсів на
біржових торгах за рахунок спрямування коштів від
домогосподарств, а також притягнення зарубіжних
інституційних інвесторів через створення привабливо-
го інвестиційного клімату в Україні;

— підвищення рівня захищеності прав інвесторів,
для чого збільшити можливості НКЦПФР при впливі на
суб'єктів біржової діяльності та створити надійну сис-
тему гарантування захисту прав інвесторів;

— зростання капіталізації та ліквідності, сформу-
вати для підприємств умови щодо первинного публіч-
ного розміщення акцій українських емітентів саме на
національних фондових біржах;

— зростання ступеня біржової культури, що має
бути забезпечене шляхом зростання фінансової грамот-
ності серед населення, а також популяризація фінансо-
вих інвестицій загалом через рекламні засоби;

— розвинення новітніх технологій біржових торгів,
активізація інтернет-трейдингу та інших інформаційних
технологій на базі.

Слід зауважити, що певна частина цих заходів вже
реалізується в законодавчій та організаційно-інсти-
туційній площині. Проте, все ще потребують розв'язан-
ня такі проблемні питання як введення нових фінансо-
вих інструментів на фондовий ринок, переведення пе-
реважної частини торгів цінними паперами на організо-
вані ринки тощо. Загалом, можна зауважити, що для
успішної роботи українського фондового ринку насам-
перед необхідним є вдосконалення законодавчо-право-
вої бази та підвищення довіри до біржової діяльності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Сучасний біржовий ринок в Україні вимагає гаран-
тування високої ліквідності торгівлі, що може відбува-
тися через надання інвесторам значного спектру фінан-
сових інструментів і тим самим диверсифікацію напрямів
інвестування. Все це дозволятиме провадити різні інве-
стиційні і поведінкові стратегії на біржовому ринку.

Фондова біржа буде ефективно функціонувати на-
самперед при достатній прозорості біржових операцій.
Розв'язати ці питання можливо через розробку відпо-
відних інформаційних програм для опрацювання масивів
даних, що надходять від емітентів; аналізування і систе-
матизацію інформаційних повідомлень про ринок цінних
паперів відповідно до напрямків їх надходження; розпов-
сюдження через Інтернет та спеціальні друковані видан-
ня інформаційних показників тощо. Такі підходи утворять
умови для систематизації даних про стан і розвиток фон-
дового ринку, що в кінцевому підсумку забезпечить дос-
тупність цієї інформації для всіх зацікавлених осіб.

В напряму збільшення довіри інвесторів щодо ринку
боргових інструментів необхідно запроваджувати комп-
лекс заходів, які забезпечать створення умов для захисту
права власників корпоративних боргових цінних паперів і
розширення переліку згаданих інструментів. Серед таких
заходів може бути проведення НКЦПФР превентивних дій
з приводу недопущення створення шахрайських схем на
ринку з корпоративними облігаціями, урізноманітнення
підходів до процедури випуску таких облігацій відповідно
до рівня емісійної активності компанії, провадження дієвих
механізмів емісії біржових облігацій.

Для активізації ринку деривативів слід провадити захо-
ди, що дозволять популяризувати використання цих по-
хідних інструментів, тобто визначити механізми поширено-
го їх використання, особливо задля хеджування ризиків.

З метою стимулювання інвестицій через інститути
спільного інвестування, систему недержавних пенсійних
фондів, а також поліпшення якості інструментарію фондо-
вого ринку необхідним шляхом можна вважати розвиток
законодавства щодо похідних фінансових інструментів. Це
також сприятиме удосконаленням сфери інноваційної діяль-
ності через наближення її до ринку фінансових інструментів.
Підтримати права інвесторів і забезпечити інформаційну
прозорість планується через врегулювання правил креди-
тування під забезпечення цінними паперами, а також поряд-
ку укладення угод щодо надання їх у борг.

Отже дослідження продемонструвало, що є потуж-
ний потенціал розвитку українських фондових бірж. Ви-
рішити вищезгадані проблеми можна при адекватному
державному регулюванні, розповсюджені в країні біржо-
вої культури, переорієнтації компаній з ринку банківсь-
ких послуг на залучення фінансових ресурсів через фон-
довий ринок, стимулюванні участі у торгах іноземних
інституційних інвесторів, розширенні переліку біржових
інструментів, розвитку технологій біржової торгівлі.
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ПРАКТИЧНЕ ВИКОРИСТАННЯ ДИНАМІКИ МАКСИМАЛЬНОЇ ЦІНИ БІТКОЇНА
І ГІСТОГРАМИ MACD ДЛЯ ФОРМУВАННЯ ПРОГНОЗІВ ТРЕЙДЕРА

The research article is devoted to the study of the degree of correlation between the MACD

histogram and the maximum price of bitcoin on the weekly timeframe as one of the prerequisites for

the formation of traders' forecasts within the framework of technical investment analysis. The main

task of the study was to determine whether the maximum price of bitcoin increased or decreased

compared to the previous week with the growth of the MACD, as well as to determine the average

and maximum series separately for the price and MACD. The article discusses in detail the relationship

between these two indicators and demonstrates how their combined use can help traders make more

efficient and informed trading and investment decisions.

The study found that in 62.84% of cases, a trader can expect an increase in the maximum price of

bitcoin this week if the MACD histogram showed an increase in the previous week, or a decrease in

the maximum price of bitcoin this week if the MACD histogram showed a decrease in the previous

week. A trader can expect a continuation of the overall medium-term trend in the bitcoin market if

the MACD histogram series is below average and the end of the trend if the MACD histogram series is

above average. For the rising series of the MACD histogram, the probability of the trend ending is

60.53% (approximately 5 weeks), and for the falling series — 64.86% (approximately 4 weeks). A

trader can expect that the maximum price of bitcoin will continue its direction of movement in the

second week in 52.17% of cases, and will end this movement after the 4th week with a probability of

90.68%.

Thus, the analysis of the dynamics of the maximum price of bitcoin in interaction with the MACD

histogram shows that this indicator can be a valuable tool for predicting medium-term trends in the

cryptocurrency market. Together with other indicators, a trader can make more informed investment

decisions in order to gain additional profit. At the same time, it should be understood that the MACD

histogram is not a universal tool for accurate trader forecasts, as the cryptocurrency market is
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PROBLEM STATEMENT
The rapidly evolving world of cryptocurrency offers

traders a wealth of opportunities to make a profit. Bitcoin,
as the most famous cryptocurrency, continues to occupy a
central place in discussions about the future of finance and,
despite significant fluctuations in its price and regulatory
challenges, remains one of the most well-known, relevant and
discussed topics in the world of investment and technology.

However, the high volatility of the cryptocurrency
market requires investors to constantly search for
effective tools to analyze and predict future trends. The
formation of trader forecasts is not just an assumption
about the future, but an attempt to systematize the
available information and build a logical model of crypto
market behavior. For a trader, forecasts perform several
key functions, the most important of which are:
determining the direction of bitcoin price movement (with
forecasts, a trader can try to predict whether the price of

characterized by high volatility and the influence of numerous external factors that make it difficult

to accurately predict future price movements. Therefore, investors should approach the use of MACD

with caution and understand that it is only one of many factors that should be taken into account

when making trading decisions.

Стаття присвячена дослідженню ступеню взаємозв'язку між гістограмою MACD та максималь-

ною ціною біткоїна на тижневому тайм-фреймі як однієї з передумов для формування прогнозів

трейдерів в рамках технічного інвестиційного аналізу. Основним завданням дослідження було

визначити збільшувалася чи зменшувалася максимальна ціна біткоїна у порівнянні з попереднім

тижнем при рості MACD, а також визначити середні та максимальні серії окремо для ціни і MACD.

У статті детально розглянуто взаємозв'язок між цими двома індикаторами та продемонстрова-

но, як їх спільне застосування може допомогти трейдерам у прийнятті більш ефективних та зва-

жених торгово-інвестиційних рішень.

В результаті дослідження встановлено, що у 62,84% випадків трейдер може очікувати

збільшення максимальної ціни біткоїна на поточному тижні, якщо гістограма MACD на попе-

редньому тижні показувала зростання, або зменшення максимальної ціни біткоїна на поточно-

му тижні, якщо гістограма MACD на попередньому тижні показувала зниження. Трейдер може

очікувати продовження загального середньострокового тренду на ринку біткоїна, якщо серія

гістограми MACD триває менше за середню, і закінчення тренду, якщо серія гістограми MACD

триває більше за середню. Для серій зростання гістограми MACD ймовірність закінчення трен-

ду становить 60,53% (приблизно 5 тижнів), а для серія падіння — 64,86% (приблизно 4 тижні).

Трейдер може очікувати, що максимальна ціна біткоїну продовжить напрямок свого руху на

другому тижні в 52,17% випадків, і закінчить цей рух після 4 тижня з імовірністю 90,68%.

Таким чином, проведений аналіз динаміки максимальної ціни біткоїна у взаємодії з гістогра-

мою MACD демонструє, що цей індикатор може бути цінним інструментом для передбачення

середньострокових трендів на крипто валютному ринку. У сукупності з іншими індикаторами

трейдер може приймати більш зважені інвестиційні рішення з метою отримання додаткового

прибутку. В той же час, варто розуміти, що гістограма MACD не є універсальним інструментом

для точних прогнозів трейдера, адже криптовалютний ринок характеризується високою вола-

тильністю та впливом численних зовнішніх факторів, що ускладнюють точне передбачення

майбутніх рухів ціни. Тому, інвесторам слід підходити до використання MACD з обережністю і

розуміти, що він є лише одним з багатьох факторів, які слід враховувати при прийнятті торго-

вих рішень.

Key words: Cryptocurrency, Bitcoin, MACD, MACD histogram, forecasting.
Ключові слова: Криптовалюта, біткоїн, MACD, гістограма MACD, прогнозування.

a cryptocurrency will rise or fall, allowing him to make
decisions about buying or selling assets), risk management
(helps a trader develop an effective strategy for managing
his assets), and profitability optimization (with accurate
forecasts, a trader can choose the most profitable
moments to enter and exit the crypto market).

According to the authors, the dynamics of the
maximum price of bitcoin and the MACD histogram are
among the most effective technical indicators that allow
traders to make informed forecasts. The MACD, which is
based on the difference between short-term and long-term
moving averages, helps to identify buy or sell signals,
thereby facilitating informed decision-making. Accor-
dingly, the article is intended to examine in detail the
relationship between these two indicators and
demonstrate how their joint application can help traders
make more efficient and informed trading and investment
decisions.
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ANALYSIS OF RECENT RESEARCH
AND PUBLICATIONS

Interest to bitcoin as a decentralized digital currency
has emerged relatively recently. The first publications on
this topic appeared in the early 2010s and initially had more
of a technical overview and forecasts for the further
development of block chain technology. Subsequently, with
the growing popularity of bitcoin, the range of research
has expanded significantly, covering a wide range of
economic, technological, social and legal issues.

Among the latest numerous studies of cryptocurrency
market development trends are publications by such
authors as Gonak I. and Buchynska T. [1], Denysenko V.
[2], Popova A. [5], Tkalenko S. et al. [8], Troyan K. [9].
The researches of Pylypchenko O. et al. [4], Tarasov V.
[6], Tesliuk N. et al. [7], Elder A. [12], Kukacka J. &
Kristoufek L. [16] are devoted to the application of
technical analysis for the analysis of the cryptocurrency
market; and the analysis of trends in the bitcoin price is
considered in the works of Biedscheid Z.S. [11], Ignatenko
A. [14, 15], Poyser O.  17 , Samizadeh I. [18].

Despite a fairly large volume of publications, there is
no consensus on the potential, consequences of the wid-
espread introduction of cryptocurrencies, methodology for
analyzing and forecasting the behavior of traders in the
cryptocurrency market, and price forecasting strategy.
Moreover, there is currently no research on the relationship
between the MACD histogram and the maximum price of
bitcoin, and thus the topic of this article is very relevant.

PURPOSE OF THE ARTICLE
The purpose of the article is to analyze the degree of

correlation between the MACD histogram and the
maximum price of bitcoin on the weekly timeframe as one
of the prerequisites for forming traders' forecasts in the
framework of technical analysis.

The main task of the study was to determine whether
the maximum price of bitcoin increased or decreased
compared to the previous week's changes in the MACD
histogram, as well as to determine the average and
maximum series separately for the price and the MACD
histogram.

METHODOLOGY
It is known that MACD (Moving Average Convergence

Divergence) is a trend tracking tool developed by J. Appel
in the late 1970s, which uses moving averages to determine
the momentum of a stock, cryptocurrency or other trading
asset  10 .

The main task of the MACD indicator is to evaluate
the previous price movement, which helps traders in
making investment decisions: they can assess the strength
of the trend, predict changes in the trend direction and
receive signals to sell or buy assets.

The article uses statistical methods to analyze the
weekly maximum price of bitcoin and the MACD histogram
based on the closing prices of each week (the sample size
was 346 weeks for the period 2018-04-02 — 2024-11-11)
15 . The MACD indicator was chosen due to its advantages:
ease of use, versatility, and multifunctionality.

 The calculations were based on the following
indicators:

1. Exponential moving averages (EMA):

(1)

where Priceweek — current closing price
EMAlast_week — EMA value for the previous week
Multiplier — multiplier

 (2)

where N — period EMA
2. Moving Average Convergence Divergence (MACD)

 (3)
where EMA

12
 — 12-period exponential moving average

(for a short period)
EMA

26
 — 26-period exponential moving average (for

a long period)
3. The signal line (9-period EMA from MACD) is an

exponential moving average (EMA) calculated on the basis
of MACD values for the last 9 periods and is used to
smooth out MACD values, as well as helps to identify points
of intersection with the main line for buy/sell signals.

 (4)
where MACD — MACD values obtained from the

difference between EMAs with periods of 12 and 26.
4. MACD Histogram, which shows the difference

between the MACD and the signal line and helps to visualize
how much the MACD deviates from its signal line.

 (5)
where MACD MACD values obtained from the diffe-

rence between EMAs with periods of 12 and 26
Signal Line — 9-period EMA from MACD.
Data processing based on the proposed

methodological tools was carried out in the following
sequence:

— price changes and MACD histograms were
represented in a binary system, where each price increase
or MACD histogram was taken as "1", and each price
decrease or MACD histogram was taken as "0";

— calculation of continuous series of such increases
in the MACD histogram and price;

— calculation of the relationship between the price
and the MACD histogram from week to week, as well as
the relationship between changes in the current week and
price changes in the next week;

—  dividing values into sectors of the beginning of
the series depending on whether the MACD histogram
started its change below or above the zero line;

— measurement of the total length of the series, as
well as separately of the rising and falling series; calculation
of the rising and falling series when the MACD histogram
starts below or above the zero line.

PRESENTATION OF THE BASIC MATERIAL
OF THE RESEARCH

The cryptocurrency market is a dynamic and volatile
system that is constantly changing under the influence of
various factors, from regulatory news to technological
breakthroughs. It is this unpredictability that makes it both
attractive to investors and extremely risky.

Analyzing the price of bitcoin over a long period of
time is critical to understanding its dynamics and
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predicting future trends. This is due to several key aspects:
— market volatility (analysis of price changes over a

long period helps to understand general trends and
determine whether short-term fluctuations are part of a
larger trend);

— identification of long-term trends;
— identification of market cycles (by analyzing data

over a long period of time, it is possible to identify
recurring boom and bust cycles, which allows to predict
possible future changes in the market;

— risk assessment (as the knowledge of past price
fluctuations and market reactions to various events helps
traders to anticipate possible risks and develop strategies
to minimize them);

— developing investment strategies based on his-
torical data and trends.

The MACD histogram, in turn, is also an important tool for
analyzing and building trading strategies in the cryptocurrency
market, as it allows you to: detect changes in market direction
when the bars form a top and start changing height in the other
direction, which can be a signal to open or close positions;
assess the strength of the trend, which is reflected by the height
of the MACD histogram bars; synchronize with other
indicators, such as RSI or Bollinger Bands, to improve the
accuracy of analysis and further forecasts.

Thus, the MACD histogram is a conditional indicator
of the trend direction and strength, and if it is growing, a
trader can expect the maximum price to increase, and if it
is decreasing, the maximum price to decrease. However,
it is important to know how often this trend is repeated
and what decisions a trader should make, and this is what
this study is devoted to.

Using the above methodological tools and statistical data
on the weekly maximum price of bitcoin (the closing price of
each week  15 ), we built a MACD histogram (Fig. 1).

At the first stage of the analysis, the correlation between
the MACD histogram and the maximum price of bitcoin on
the weekly timeframe was determined as one of the
prerequisites for making traders' forecasts within the
framework of technical analysis. The results of the calculations
showed that if we determine the correlation between the
numerical values of the price and the MACD histogram, it is

absent (the correlation coefficient is 0.06),
but if we determine the correlation
between the price and the MACD
histogram (in binary), there is a moderately
positive correlation between the arrays
from week to week (the correlation
coefficient is 0.45) and a weak positive
correlation between the arrays shifted by
1 week (the price array is shifted by 1 week
ahead of the MACD histogram array, the
correlation coefficient is 0.22).

The study found that the number of
weeks with rising prices and MACD
histograms was higher than the number
of weeks with falling prices, which
indicates a general bull trend over the
previous period (Table 1).

At the same time, the number of
series with rising and falling prices is
almost the same, but the series started

from the zone above the zero MACD line more often than
from the zone below the zero line (Table 2).

Accordingly, it has been determined that the average
and maximum lengths of growth series are longer than
those of decline series (Table 3). This confirms the overall
bullish trend in the bitcoin market.

For a more in-depth analysis, it is proposed to consider
the average length of bitcoin price series and MACD
histograms in terms of two components:

1. The average and maximum length of bitcoin price
and MACD series, taking into account the starting zone of
the series.

Figure 1. Histogram of MACD by closing prices of each week

for the period 2018-04-02 — 2024-11-11

Source: developed by the authors.

Direction of 
change 

MACD, 
weeks 

MACD, 
% 

Price, 
weeks 

Price, 
% 

Rise 196 56.82 183 53.04 
Down 149 43.19 160 46.38 
Equal 0 0 2 0.58 

Table 1. Number of weeks by direction of bitcoin

price change and MACD

Source: calculated by the authors on the basis of [15].

MACD Price 

Direction 
of change 

Average 
length  

of series, 
weeks 

Maximum 
length  

of series, 
weeks 

Average 
length  

of series, 
weeks 

Maximum 
length  

of series, 
weeks 

All 4.59 24 2.14 9 
Rise 5.16 24 2.29 9 
Down 4.03 15 2.03 8 
Equal  0 1 1 

Table 3. Average and maximum series lengths

of bitcoin price and MACD

Source: calculated by the authors on the basis of [15].

Table 2. Number of series with rising and falling

bitcoin prices and MACD

Source: calculated by the authors on the basis of [15].

 

Total 
number 

of series, 
pcs. 

Rise 
(growth 
series), 

pcs. 

Down 
(fall 

series), 
pcs. 

Equal 
(equality 
series), 

pcs 

Below 
series, 
pcs. 

Above 
series, 
pcs. 

MACD 75 38 37 0 33 42 
Price 161 80 79 2 74 87 
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The study has shown that the average and maximum length
of histogram and price series with the beginning below the zero
MACD line is longer than with the beginning above the zero
MACD line. A series of MACD histogram growth starting from
the zone below the zero line is significantly longer than the one
starting from the zone above the zero line. In other words, the
second peak on the MACD has a shorter rising slope on
average, as it does not last long. The same is true for the series
of MACD drops starting from the zone below the zero line —
the difference is almost 2 times (Table 4).

In trading practice, this is a very important parameter,
since if a trend resumes in the previous direction after a
short-term reversal, it is expected to last for a short time,
i.e. a quick trend reversal.

However, the situation is different for the price:
the average length of the rise from different zones is
almost the same — about 2.37 weeks. In turn, the
average length of a price drop from the zone above
the zero MACD line is 1.75 weeks, which is
significantly lower than the average drop from the
zone below the zero MACD line of 2.3 weeks. This
trend is also true for the maximum length of the price
series of the respective MACD zones. In trading
practice, this means that when trading on a bearish
trend in the zone below the zero MACD line, you can
expect a longer series of declines in the maximum
price. Accordingly, a trader can place an asset for
sale with more confidence.

2. Average and maximum series length of bitcoin
price and MACD in percentage.

The analysis shows that the average length of the
MACD histogram growth series of 5.16 weeks is
included in 60.53% of the started series, and the

average length of the falling series of 4.03 weeks is
included in 64.86% of the started series. For the starting
zones, such lengths have approximately the same
percentages (Table 5).

From a practical point of view, this allows a trader to
focus on the length of the series in the process of making
more informed investment decisions. For example, if a
series is approaching its average length, the probability
of its expiration increases, and the closer it is to the
maximum length, the higher this probability is.

As for price series, the following conclusions can be
drawn: with the average length of price growth series at
2.29 weeks and price decline series at 2.03 weeks, the
percentages for them are 70.00% and 78.48%,
respectively. And all series longer than 4 weeks inclusive
are included in 90.68% of all series that started (Table 6).

From a practical point of view, this means that if a
trader sees the price move in one direction for 2—4 weeks
in a row, he is more likely to expect a trend reversal and,
accordingly, close or reduce his position, as he sees a
warning of possible risks — the so-called "leading"
indicator. In addition, almost half of all series (47.83%)
ended with a single event, but slightly more than half of
the rest were other series with more than one event. This
means that there is a 52.17% chance that the series of
price movements will continue after the first event, i.e.
there will be at least one more such event. And if other
indicators confirm this trend, a trader can bet in the
direction of the movement with more confidence, which is
good enough for medium-term strategies for 1-2 weeks.

Finally, the study revealed that the price repeated the
direction of the MACD histogram movement in the previous
week. For the MACD histogram series with one event, the
price moved in the same direction on average 66.67% of
the time, and for the cases when the MACD histogram
started below the zero line and moved downwards, this
value was 91.67% (Table 7). In practice, this means that
when the MACD histogram fell after a slight increase in
the zone below the zero line, 91.67% of the time, the price
also fell the following week.

In general, in 68.45% of cases, the price repeated the
movement of the MACD histogram the following week.
However, if we look only up to week 15 (i.e., excluding the

MACD Price 

Indicators 

Length  
of series 

from Above 
zone, weeks 

Length of 
series from 
the Below 

zone, 
weeks 

Length  
of series 

from Above 
zone, weeks 

Length  
of series from 

the Below 
zone, weeks 

Total average series 
length, weeks 

4.33 4.94 2.01 2.30 

Average length of 
growth series, weeks 

3.71 6.33 2.31 2.26 

Average length of 
fall series, weeks 

4.76 2.5 1.75 2.37 

Maximum length of 
growth series, weeks 

10 24 7 9 

Maximum length of 
drop series, weeks 

15 5 5 8 

Table 4. Average and maximum series lengths

of bitcoin price and MACD, taking into account

the starting zone of the series

Source: calculated by the authors on the basis of [15].

MACD 
series 
length, 
weeks 

Total 
length of 
MACD 

series, % 

Length  
of growth 
series, % 

Length 
of fall 
series,  

% 

Length 
of series 
from the 
Below 

zone, % 

Length 
of series 
from the 
Above 
zone % 

1 29.33 26.32 32.43 33.33 26.19 
2 40.00 34.21 45.95 39.40 40.48 
3 54.67 47.37 62.16 54.55 54.76 
4 61.33 57.90 64.87 60.61 61.91 
5 66.67 60.53 72.97 66.67 66.67 
6 73.33 71.05 75.68 72.73 73.81 
7 81.33 78.95 83.78 78.79 83.33 
8 84.00 78.95 89.19 78.79 88.10 
9 86.67 81.58 91.89 81.82 90.48 
10 90.67 89.47 91.89 87.88 92.86 
11 93.33 92.11 94.60 90.91 95.24 
12 96.00 94.74 97.30 93.94 97.62 
13 97.33 97.37 97.30 96.97 97.62 
14 97.33 97.37 97.30 96.97 97.62 
15 98.67 97.37 100.00 96.97 100.00 
16 98.67 97.37  96.97  
17 98.67 97.37  96.97  
18 98.67 97.37  96.97  
19 98.67 97.37  96.97  
20 98.67 97.37  96.97  
21 98.67 97.37  96.97  
22 98.67 97.37  96.97  
23 98.67 97.37  96.97  
24 100.00 100.00  100.00  

Table 5. Average and maximum length of MACD

series in per cent

Source: calculated by the authors on the basis of [15].
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longest 24-week series from the sample), the percentage
is already 62.84%, which is a more reliable result, since
there was only one 24-week series during the entire study
period and the price on it followed the MACD movement
in almost every event. If the price next week does not
repeat the direction of the MACD movement in the current
week, the probability of a trend change of the MACD itself
increases, since the longest MACD series in all cases ended
in zero, i.e. the price did not repeat the MACD direction.

To summarize the research, the following conclusions
can be drawn:

— in 62.84% of cases, a trader can expect an increase
in the maximum price of bitcoin this week if the MACD
histogram showed an increase in the previous week, or a
decrease in the maximum price of bitcoin this week if the
MACD histogram showed a decrease in the previous week;

— a trader can expect the general medium-term trend
in the bitcoin market to continue if the MACD histogram
series lasts less than the average, and the trend to end if
the MACD histogram series lasts longer than the average.
For the rising MACD histogram series, the probability of
the trend ending is 60.53% (approximately 5 weeks), and
for the falling series — 64.86% (approximately 4 weeks);

— a trader can expect that the maximum price of
bitcoin will continue its direction of movement in the
second week in 52.17% of cases, and will end this
movement after week 4 with a probability of 90.68%.

CONCLUSIONS
Thus, the analysis of the dynamics of the maximum price

of bitcoin in interaction with the MACD histogram shows that
this indicator can be a valuable tool
for predicting medium-term trends
in the cryptocurrency market. To-
gether with other indicators, it gives
traders the opportunity to make
more informed investment decisions
in order to gain additional profit (or
reduce the amount of loss).

At the same time, although the
MACD histogram can be a useful
indicator for analyzing the dyna-
mics of bitcoin prices, it is not a
universal tool for accurate
forecasts. The cryptocurrency
market is characterized by high
volatility and the influence of
numerous external factors that
make it difficult to accurately
predict future price movements.
Therefore, investors should use
MACD with caution and understand
that it is only one of many factors
that should be taken into account
when making trading decisions.

For a deeper understanding
of bitcoin price formation, it is
necessary to conduct a more
comprehensive study, which
inc ludes an analys is  of the
current week's MACD change and
other types of prices for the next

week: the lowest and closing price. In addition, it is
important for traders to monitor other indicators (for
example, trading volume, RSI) and remember that if
institutional investors with large capital decide to buy
or sell at any price, they will not take technical indicators
into account.
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Length 
of price 
series, 
weeks 

Total 
length  
of the 
price 

series,  
% 

Length 
of price 
growth 
series, 

% 

Length 
of 

price 
drop 

series, 
% 

Length 
of price 
equality 
series, 

% 

Length  
of price 
series 
from 

Below 
zone,% 

Length 
of price 
series 
from 

Above 
zone, % 

1 47.83 45.00 49.37 100.00 48.65 47.13 
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Source: calculated by the authors on the basis of [15].

MACD 
series 
length, 
weeks 

Total length 
of MACD 
series with 

price 
repeating 
the same 

direction, % 

Length of MACD 
series with price 

repeating the same 
direction (start 
zone - Below, 

direction - Rise), 
% 

Length of MACD 
series with price 

repeating the same 
direction (start 
zone - Below, 

direction - 
Down),% 

Length of MACD 
series with price 

repeating the 
same direction 

(start zone - 
Above, direction 

- Rise), % 

Length of MACD 
series with price 

repeating the same 
direction (start 
zone - Above, 

direction - Down), 
% 

1 66.67 61.91 91.67 64.71 60 
2 60.38 46.67 85.71 61.54 61.11 
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5 62.07 63.64 0.00 80.00 63.64 
6 48.007 54.55  50.00 40.00 
7 60.007 77.78  50.00 44.44 
8 64.29 85.71  100.00 33.33 
9 75.00 71.43  100.00 75.00 
10 66.67 60.00  0.00 100.00 
11 71.43 75.00   66.67 
12 80.00 66.67   100.00 
13 33.33 50.00   0.00 
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23 100.00 100.00    
24 0.00 0.00    

Table 7. Length of series of price repetition

of the MACD movement direction

Source: calculated by the authors on the basis of [15].
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MODERN APPROACHES TO COMPREHENSIVE EVALUATION OF BUSINESS COMPETITIVE
STRATEGIES

Класичною основою гнучкості будь-яких стратегій є оцінка. У цьому контексті особливе значення

має саме розробка та впровадження комплексних підходів до оцінки сукупності дій і рішень, які бізнес

приймає для досягнення конкурентних переваг на ринку та забезпечення стабільного попиту на свою

продукцію і послуги в умовах конкуренції. Відтак, метою цієї статті є аналіз сучасних підходів до ком-

плексної оцінки конкурентних стратегій бізнесу з акцентом на їх гнучкість, адаптивність та здатність

забезпечувати стійкість конкурентних переваг. У межах дослідження звернуто увагу на те, що дот-

римання принципів комплексної оцінки повністю забезпечується через різноманітні оцінювальні

підходи, які охоплюють або дозволяють інтегрувати гнучкі параметри, що забезпечують синтез да-

них про внутрішні ресурси конкурентних стратегій бізнесу, поведінку споживачів, дії конкурентів,

ринкові тенденції та інновації. Серед основних підходів, що реалізують завдання всебічного та сис-

темного аналізу і синтезу даних, ми виділили параметричні моделі, що базуються на сталих перс-

пективах. Серед них: модель tableau de bord, модель збалансованої системи показників, модель

"Піраміда ефективності", модель Ер2м, модель "Квантового вимірювання досягнень", модель Ло-

ренца Мейсела та модель "Ділове вікно управління". Доцільність виділення цього підходу зумовле-

на тим, що, згідно з характеристиками зазначених моделей, кожна з них є багатомірною структу-

рою, яка об'єднує напрями, здатні забезпечити формування повного і точного переліку параметрів,

важливих для розуміння змісту застосовуваних бізнесом конкурентних стратегій. Серед додаткових

підходів, що здатні забезпечити виконання завдань системного аналізу конкурентних стратегій бізне-

су, ми окреслили такі, що базуються на змінних і гнучких перспективах (орієнтирах, через які

здійснюється процес пошуку оцінки). Це, зокрема, "Ернст & Янг", "Катерпіллар", "Хьюлетт-Паккард",

"Джайкейс". Доцільність виділення цього підходу зумовлена тим, що, згідно з характеристиками

зазначених моделей, вони не обмежені конкретними перспективами, відтак відкриті до трансфор-

мацій, які визначають багатомірність відображення змісту конкурентних стратегій через врахування

специфічних умов і потреб бізнесу.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У динамічному, висококонкурентному середовищі
суб'єкти бізнесу змушені постійно реагувати на зміни в
ринкових умовах, використовувати інноваційні підходи
до стратегічного управління. Слідкуючи такім тенден-
ціям всі більше суб'єктів бізнесу розвивають моделі
адаптивного конкурентного планування, адже воно доз-
воляє переглядати конкурентні стратегії в дій конкурентів
або зміни в законодавчому полі. Зокрема, адаптивне кон-
курентне планування активно застосовується такими суб-
'єктами бізнесу, як компанії, як Tesla, Toyota, Ford, Pfizer,
Johnson & Johnson, Novartis тощо. При цьому наголошує-
мо, що гнучкість стратегій для таких суб'єктів бізнесу стає
все більш значущим фактором, який дозволяє їм не лише
зберігати конкурентоспроможність, але й ефективно дія-
ти на ринку в умовах глобалізації, цифровізації та швид-
ких змін у споживчих потребах.

Класично основою гнучкості будь-яких стратегій
(фінансових, виробничих, інноваційних, конкурентних)
є оцінка. У цьому контексті особливого значення набу-
ває саме розробка та впровадження комплексних

Classically, the foundation of flexibility in any strategy lies in evaluation. In this context, the development

and implementation of comprehensive approaches to assessing the set of actions and decisions taken by

a business to achieve competitive advantages in the market and ensure stable demand for its products and

services in a competitive environment becomes particularly important. Thus, the article aims to analyze

modern approaches to the comprehensive evaluation of competitive business strategies with an emphasis

on flexibility, adaptability, and ability to sustain competitive advantage. The study emphasizes that

adherence to the principles of comprehensive evaluation is fully ensured through various assessment

approaches that encompass or allow the integration of flexible parameters. These parameters facilitate

synthesizing data on internal resources of competitive business strategies, consumer behavior, competitor

actions, market trends, and innovations. Among the main approaches that implement the tasks of

comprehensive and systematic analysis and synthesis of data, we have highlighted parametric models

based on stable perspectives. These include the tableau de bord model, the Balanced Scorecard model,

the "Pyramid of Efficiency" model, the Er2m model, the "Quantum Measurement of Achievements" model,

the Lorenz Meisel model, as well as the "Business Management Window" model. The relevance of

highlighting this approach is determined by the fact that, according to the characteristics of the mentioned

models, each of them is a multidimensional structure that combines directions capable of ensuring the

formation of a complete and accurate list of parameters crucial for understanding the content of competitive

strategies applied by businesses. Among the additional approaches capable of ensuring the execution of

tasks related to the systematic analysis of business competitive strategies, we have outlined those based

on variable and flexible perspectives (benchmarks through which the evaluation process is conducted).

These include "Ernst & Young," "Caterpillar," "Hewlett-Packard," and "Jikays". The relevance of highlighting

this approach is determined by the fact that, according to the characteristics of the mentioned models,

they are not limited to specific perspectives, thus being open to transformations that define the

multidimensional reflection of the content of competitive strategies by considering the specific conditions

and needs of the business.

Ключові слова: конкурентне планування; стратегія; оцінка; інтеграція кількісних та якісних показників;
дії конкурентів; ринкові тенденції.

Key words: competitive planning; strategy; evaluation; integration of quantitative and qualitative indicators;
competitor actions; market trends.

підходів до оцінки сукупність дій і рішень, які приймає
бізнес для досягнення конкурентних переваг на ринку
та для забезпечення стабільного попиту на його продук-
цію та послуги в умовах конкуренції. Це зумовлено тим,
що така оцінка дозволяє виявляти сильні та слабкі сто-
рони обраних стратегій, визначати їхню відповідність
поточним і перспективним умовам ринку, а також знай-
ти оптимальні способи їх коригування.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Серед джерел, у яких реалізовано дослідження
різних підходів до комплексної оцінки конкурентних
стратегій бізнесу, слід зазначити напрацювання таких
авторів, як Кизим М.О., Пилипенко А.А., Зінченко В.А.,
Сендзюк М.А., Науменко І.В., Сохацька О.М., Смере-
ка С.В. та ряду інших. Однак проблемним аспектом є
те, що ці праці здебільшого зосереджені на конкрети-
зації змісту моделей оцінки, залишаючи недостатньо
уваги специфіці застосування кожної з них у реальних
умовах бізнесу. Це обмеження пов'язане з тим, що ба-
гато з таких досліджень акцентують увагу на теоретич-
них основах і формалізації моделей, без глибокого ана-
лізу того, як саме ці моделі можна адаптувати до конк-
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ретних умов підприємств і ринкових змін. Залишаються
відкритими питання, як забезпечити ефективне впровад-
ження моделей на практиці та як адаптувати їх до по-
стійно змінюваного конкурентного середовища.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою цієї статті є аналіз сучасних підходів до ком-
плексної оцінки конкурентних стратегій бізнесу з акцен-
том на їхню гнучкість, адаптивність та здатність забез-
печувати стійкість конкурентних переваг.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

У межах дослідження наголошено, що сучасні
підходи до комплексної оцінки конкурентних стра-
тегій бізнесу являють собою сукупність методичних
засад, спрямованих на всебічний аналіз ефективності,
адаптивності та конкурентоспроможності бізнес-
стратегій в умовах динамічного ринкового середови-
ща. Зазначена спрямованість завжди базується на
основних та супутніх принципах комплексної оцінки
[3]. У рамках цього дослідження окреслення такої
спрямованості здійснено на основі даних, представ-
лених на рис. 1.

Так, звертаємо увагу, що серед основних принципів
комплексної оцінки, які визначають базові риси
підходів, які здатні допомогти бізнесу всебічно проана-
лізувати сукупність стратегічних заходів, що є частиною
конкурентних стратегій бізнесу [3; 7]:

1. Цілісність та інтегрованість. Передбачається, що
така оцінка має охоплювати всі аспекти конкурентної
стратегії підприємства та сформувати повне уявлення
про ознаки її ефективності, враховуючи специфіку
бізнесу, а також внутрішні та зовнішні чинники, що впли-
вають на конкурентоспроможність.

2. Динамічність і адаптивність. Передбачається, що
така оцінка має бути реактивною до ринкових тенденцій,
зміни в технологіях чи поведінці споживачів. Реак-
тивність допомагає бізнесу коригувати конкурентні
стратегії в реальному часі, зберігаючи релевантність
базових конкурентних переваг.

3. Мультиперспек-
тивність. Передбачається,
що така оцінка має забезпе-
чити аналіз конкурентної
стратегії з тих точок зору, які
є найбільш значущими для
конкретного суб'єкта бізне-
су. Крім того, оцінка повин-
на враховувати як короткос-
трокові, так і довгострокові
результати.

Звертаємо увагу, що се-
ред супутніх принципів комп-
лексної оцінки конкурентних
стратегій бізнесу, які визна-
чають ефективність шляхів
досягнення конкурентних пе-
реваг на ринку [1; 3; 6]:

1. Інтеграція кількісних та якісних показників. Зок-
рема, значущі для конкретного бізнесу кількісні показ-
ники (наприклад, фінансові результати, частка ринку)
повинні поєднуватися з якісними (наприклад, рівень за-
доволення клієнтів, інноваційна здатність), що дозво-
ляє максимально точно ідентифікувати конкретну кон-
курентну перевагу.

2. Увага до можливих ризиків та невизначеності, що
виникають на шляху до реалізації стратегії. Передба-
чається, що така оцінка повинна враховувати потенційні
загрози та можливості для розширення конкурентних
переваг, як тільки такі виникають на ринку.

3. Орієнтація на результативність та ефективність
конкурентних переваг. Передбачається, що основний
акцент оцінки має бути зосереджений на результатах,
які досягнуті суб'єктом бізнесу в межах реалізації кон-
курентної стратегії. Важливо не лише оцінити поточні
результати, але й визначити, чи наявні конкурентні пе-
реваги здатні забезпечити довгостроковий успіх.

4. Оцінка на основі релевантних даних. Передба-
чається, що така оцінка має базуватись на найбільш ак-
туальних даних, що збираються через різні інформаційні
системи, аналітичні платформи та інші інструменти. Це
гарантує точність і обгрунтованість оцінки конкурент-
них переваг на ринку.

5. Інноваційність та постійне вдосконалення. Перед-
бачається, що така оцінка має грунтуватися на іннова-
ційності, що має забезпечуватися через постійне вдос-
коналення застосовуваних інструментів. Це забезпечує
збереження конкурентоспроможності та актуальності
стратегій у майбутньому [5].

6. Чітке розуміння змісту конкурентних переваг на
ринку. Передбачається, що суб'єкт бізнесу має обира-
ти показники оцінки виходячи з чіткого розуміння того,
які фактори надають їй перевагу перед конкурентами
на ринку, і як ці переваги можуть бути використані для
досягнення стратегічних цілей

Погоджуючись із висновками Сендзюк М. А. та На-
уменко І. В. [6], варто зазначити, що додержання прин-
ципів комплексності оцінки в повній мірі забезпечуєть-
ся через використання різних оціночних підходів, які
вже охоплюють або можуть бути доповнені гнучкими па-
раметрами. Ці параметри дають змогу здійснювати син-
тез даних щодо:

Основні принципи комплексної оцінки конкурентних стратегій бізнесу 
(визначають базові риси підходів, які здатні допомогти всебічно проаналізувати сукупність 

стратегічних заходів, що є частиною конкурентних стратегій бізнесу) 

Принцип 1.   
Цілісність та інтегрованість 

Принцип 2.  
Динамічність і адаптивність 

Принцип 3.  
Мультиперспективність 

↓ 

Супутні принципи комплексної оцінки конкурентних стратегій бізнесу 
(визначають ефективність шляхів досягнення конкурентних переваг на ринку) 

Принцип 1. 
Інтеграція 
кількісних та 
якісних 
показників 

Принцип 2.  
Увага до 
можливих 
ризиків та 
невизначе-
ності 

Принцип  3.  
Орієнтація на 
результатив-
ність та 
ефективність 
конкурентних 
переваг 

Принцип  4. 
Оцінка на 
основі 
релевантних  
даних 

Принцип 5. 
Інноваційність та 
постійне 
вдосконалення 

Принцип 6. 
Чітке 
розуміння 
змісту 
конкурент-
них переваг. 

РисРис. 1. Принципи комплексної оцінки конкурентних стратегій бізнесу

Джерело: сформовано автором на основі [1; 3; 6—7].
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— внутрішніх ресурсів конкурентних переваг;
— поведінки споживачів;
— дій конкурентів;
— ринкових тенденцій;
— інновацій.
Водночас зазначений перелік не є сталим і повинен

формуватися та трансформуватися відповідно до акту-
альних потреб і специфіки бізнесу. Зазначимо, що ос-
новою добору параметрів для таких систем оцінки є
принцип розподілення задач між множиною ресурсів
(обчислювальних одиниць), що забезпечує оптимізацію
загального процесу їх опрацювання. На цю особливість
звертають увагу Маслиган О. О., Кулініч Т. В., Сойма С. Ю.
[3].

Серед основних підходів, що реалізують завдання
всебічного та системного аналізу і синтезу даних, ми

виділили параметричні моделі, що базуються на сталих
перспективах (ключових аспектах або напрямах, через
які здійснюється процес пошуку оцінки [1]). Серед них:
модель tableau de bord (Tb), модель Збалансованої си-
стеми показників, модель "Піраміда ефективності", мо-
дель Ер2м, модель "Квантового вимірювання досяг-
нень", модель Лоренца Мейсела, а також модель "Діло-
ве вікно управління" [3]. Доцільність виділення цього
підходу зумовлена тим, що, згідно з характеристиками
зазначених моделей, кожна з них є багатомірною струк-
турою, яка об'єднує напрямах, здатні забезпечити фор-
мування повного і точного переліку параметрів, що важ-
ливі для розуміння змісту застосовуваних бізнесом кон-
курентних стратегій (табл. 1).

Зазначимо, що окреслені вище моделі забезпечу-
ють чітке розуміння ефективності реалізації конкурен-

Модель 
оцінки 

Особливості застосування 
моделі, що гарантують її 

цілісність та інтегрованість 

Основні ракурси оцінки, що 
забезпечують  

мультиперспективність 

Підтримка моделі з боку  
інформаційних 
технологій, що 

гарантують динамічність 
та адаптивність 

Збалансованої 
системи 
показників 

Дозволяє об’єднати в одній 
оцінювальній структурі  як 
фінансові, так і нефінансові 
аспекти діяльності організації, 
що забезпечують цілісне 
бачення ефективності 
конкурентних стратегії  

Оцінює ефективність 
конкурентної стратегії бізнесу 
через чотири перспективи: 
фінанси, клієнти, внутрішні 
процеси, навчання та 
розвиток.  

Програмне забезпечення 
для збору і аналізу даних 
з різних джерел (ERP, 
CRM-системи) для 
інтеграції  показників. 

Піраміда 
ефективності 

Дозволяє об’єднати в одній 
оцінювальній структурі  
показники, ранжовані згідно з 
ієрархією цілей. При цьому на 
кожному рівні відбувається 
узгодження між стратегічними 
та операційними завданнями 

Оцінює зв’язок між 
локальними завданнями й 
загальними стратегічними 
завданнями, а також 
ефективністю бізнес-процесів 
на різних рівнях  

Використання BI-
платформ для 
відстежування прогресу 
завдань і формування 
звітів.  

Ер2м Дозволяє об’єднати в одній 
оцінювальній структурі  
показники створення доданої 
вартості через інтеграцію 
фінансових і нефінансових 
показників, що забезпечують 
цілісне бачення конкурентних 
переваг 

Оцінює зв’язок між 
створенням доданої вартості 
та  конкурентоспроможністю у 
довгостроковій перспективі, 
враховуючи стійкість і 
адаптивність конкурентних 
переваг. 

Підтримка засобами BI-
платформ для 
моделювання та 
прогнозування вартості, 
збору та обробки даних 
для оцінки конкурентних 
переваг. 

Квантового 
вимірювання 
досягнень 

Дозволяє об’єднати в одній 
оцінювальній структурі 
параметри прогресу виконання 
конкурентних стратегій та 
погляд на очікувані зміни у 
зовнішньому та внутрішньому 
середовищах. 

Оцінює зв’язок між 
параметрами конкурентних 
стратегій та поточних 
зовнішніх умов. 

Використання BI-
платформи для 
моніторингу зовнішнього 
середовища та обробки 
даних  

Лоренца 
Мейсела 

Дозволяє об’єднати в одній 
оцінювальній структурі 
операційні і стратегічні 
показники через визначення 
ключових факторів успіху та 
їхню оцінку за допомогою ІТ. 

Забезпечує комплексну оцінку 
взаємозв’язку ключових 
ресурсів, факторів успіху та 
показників ефективності у 
досягненні стратегічних цілей. 

Використання BI-
платформ для аналізу 
даних, обробки 
результатів, планування 
та моніторингу 
діяльності. 

Ділове вікно 
управління 

Дозволяє об’єднати в одній 
оцінювальній структурі 
показники, що дозволяє 
оцінити конкурентні стратегії з 
позицій фінансових і 
нефінансових результатів. 

Забезпечує комплексну оцінку 
взаємозв’язку аспектів 
управління підприємством 
через інтеграцію фінансових, 
операційних та стратегічних 
показників, що дозволяє 
оперативно адаптувати стратегії. 

Підтримка через 
інтеграцію ERP і CRM-
систем для збору та 
аналізу всіх показників, 
що надає змогу швидко 
коригувати конкурентні 
стратегії. 

 

Таблиця 1. Основні моделі, що є основою для комплексної оцінки конкурентних стратегій

бізнесу

Джерело: сформовано автором на основі [1; 4; 6].
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тних стратегій бізнесу за умови
використання сучасних інформа-
ційних технологій для підтримки
оцінювальних процесів. Зокрема,
такі ІТ-інструменти, як ERP-систе-
ми, CRM-системи, BI-платформи,
дозволяють автоматизувати про-
цеси збору, аналізу та інтерпре-
тації даних, що значно підвищує
точність і швидкість оцінювання.
Використання цих технологій
сприяє добору потрібних фінансо-
вих і нефінансових показників, мо-
ніторингу ключових ресурсів кон-
курентних переваг і факторів кон-
курентного успіху, а також опера-
тивному коригуванню конкурент-
них стратегій бізнесу (відповідно
до змін у зовнішньому та внутріш-
ньому середовищах).

Серед додаткових підходів,
що здатні забезпечити виконання
завдань системного аналізу кон-
курентних стратегій бізнесу, ми
окреслили такі, що базуються на
змінних і гнучких перспективах
(орієнтирах, через які здійснюєть-
ся процес пошуку оцінки). Серед
них: "Ернст & Янг", "Катерпіллар",
"Хьюлетт Паккард", "Джайкейс"
[3]. Доцільність виділення цього
підходу зумовлена тим, що, згідно
з характеристиками зазначених
моделей (табл. 2), вони не обме-
жені в конкретних перспективах,
відтак відкриті до трансформацій.
Зазначимо, що мова йде не про
всі, а лише про технологічні транс-
формації таких моделей засобами
інформаційних технологій, які
визначають багатомірність відбит-
тя змісту конкурентних стратегій
через врахування специфічних
умов і потреб бізнесу.

Зазначимо, що окреслені
вище моделі сприяють формуван-
ню чіткого розуміння ефектив-
ності реалізації конкурентних
стратегій бізнесу, проте їх функ-
ціонування залежить від доволі
складних систем підтримки оціню-
вальних процесів з боку інформаційних технологій.
Звертаємо увагу на те, що такі системи орієнтовані на
постійний моніторинг та обробку змін у реальному часі,
що забезпечує їхню адаптивність і відповідність акту-
альним умовам бізнес-середовища.

Модель "Ернст & Янг" трансформується шляхом
інтеграції передових програм моніторингу, які автома-
тично збирають дані з різних джерел, зокрема фінан-
сових та операційних систем. Це забезпечує можливість
відслідковувати зміни у ринковому середовищі в реаль-
ному часі та встановлювати актуальні орієнтири для

конкурентних стратегій бізнесу. Використання аналітич-
них інструментів для прогнозування та аналізу трендів
дозволяє оперативно коригувати конкурентні стратегії
відповідно до економічних і конкурентних умов, забез-
печуючи їхню гнучкість і ефективність.

Модель "Катерпіллар" трансформується завдяки
впровадженню систем для збору даних з усіх рівнів ви-
робничих і управлінських процесів, а також їх інтеграції
із зовнішніми джерелами (за умови, що вони у реально-
му часі надають інформацію про ринкові зміни і повед-
інку конкурентів). Завдяки використанню потужних ана-

Модель оцінки 

Особливості 
застосування 

моделі, що 
гарантують її 

цілісність, 
інтегрованість 

Основні ракурси оцінки, 
що трансформують 
модель в напрямку 

мультиперспективності 

Підтримка моделі з боку  
інформаційних 
технологій, що 

гарантують динамічність 
та адаптивність 

«Ернст & Янг» Дозволяє об’єднати 
в одній 
оцінювальній 
структурі 
показники 
ефективності 
управління, 
параметри 
фінансових та 
нефінансових 
аспектів діяльності 
суб’єкта бізнесу.  

Багатовимірність 
формується через 
включення у модель  
стратегічних, 
операційних та 
фінансових показників 
для оцінки динамічних 
змін в конкурентних 
стратегіях та адаптації 
до ринку. 

Завдяки інтеграції 
передових програм 
моніторингу, що 
автоматично збирають 
дані з різних джерел, 
таких як фінансові та 
операційні системи, ця 
модель отримує 
можливість в реальному 
часі відстежувати зміни в 
ринковому середовищі . 

«Катерпіллар» Дозволяє об’єднати 
в одній 
оцінювальній  
структурі 
індикатори 
технічних, 
виробничих і 
фінансових змін. 
Враховує стратегію 
росту та інновації 
на основі аналізу 
ринкових трендів. 

Багатовимірність 
формується через 
включення у модель 
фокуса на внутрішні 
виробничі процеси, 
інноваційні 
можливості та 
інвестиції в технології 
з огляду на 
довгострокові 
перспективи 

Технологічні 
трансформації 
включають 
впровадження систем 
для збору даних з усіх 
рівнів виробничих і 
управлінських процесів, 
а також інтеграцію із 
зовнішніми джерелами, 
що надають інформацію 
про ринкові зміни і 
поведінку конкурентів. 

«Хьюлетт 
Паккард» 

Дозволяє об’єднати 
в одній 
оцінювальній 
структурі 
параметри, що 
визначають 
ефективність 
бізнес-моделей, 
управління 
технологічними 
інноваціями та 
збереження 
конкурентних 
переваг. 

Багатовимірність 
формується через 
об'єднання оцінок 
інноваційних 
стратегій, технічних 
досягнень, а також 
фінансової 
стабільності та 
ринкових 
можливостей. 

Технологічні 
трансформації 
включають використання 
хмарних рішень і 
великих даних для 
інтеграції різноманітних 
джерел інформації. 

Джайкейс» Дозволяє об’єднати 
в одній 
оцінювальній 
структурі 
вимірники стану 
бізнес-середовища, 
реалізованості  
стратегії, 
операційної 
діяльності.  

Багатовимірність 
формується через 
об'єднання оцінок 
бізнес-процесів на 
всіх рівнях - від 
стратегічних до 
операційних. Це 
дозволяє здійснювати 
повну і комплексну 
оцінку конкурентних 
стратегій. 

Технологічна 
трансформація моделі 
включає впровадження 
динамічних 
інформаційних систем, 
які автоматично 
обробляють та 
аналізують величезні 
обсяги даних з різних 
джерел 

 

Таблиця 2. Моделі, що є за певних трансформацій можуть стати

основою для комплексної оцінки конкурентних стратегій бізнесу

Джерело: сформовано автором на основі [1; 3—4; 7].
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літичних платформ, модель здатна коригувати конку-
рентні стратегії відповідно до економічних і конкурент-
них умов.

Модель "Хьюлетт Паккард" трансформується зав-
дяки використанню хмарних рішень і великих даних для
інтеграції різноманітних джерел інформації (таких як
фінансові показники, клієнтські відгуки, дані про ринок
та конкурентів). Інструменти на основі штучного інте-
лекту та машинного навчання дозволяють в режимі ре-
ального часу коригувати стратегії у відповідь на зміни.

Модель "Джайкейс" трансформується завдяки впро-
вадженню динамічних інформаційних систем, які в реаль-
ному часі обробляють та аналізують величезні обсяги
даних з різних джерел, включаючи внутрішні операційні
системи, зовнішні ринкові фактори. Використання спец-
іалізованих програм для виявлення трендів, а також плат-
форм для моделювання можливих сценаріїв, дозволяє
точно налаштувати конкурентні стратегії.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

У межах дослідження звернуто увагу на те, що
дотримання принципів комплексної оцінки повністю
забезпечується через різноманітні оцінювальні підхо-
ди, які охоплюють або дозволяють інтегрувати гнучкі
параметри, що забезпечують синтез даних про
внутрішні ресурси конкурентних стратегій бізнесу,
поведінку споживачів, дії конкурентів, ринкові тен-
денції та інновації.

Серед основних підходів, що реалізують завдання
всебічного та системного аналізу і синтезу даних, ми
виділили параметричні моделі, що базуються на сталих
перспективах Серед них: модель tableau de bord (Tb),
модель Збалансованої системи показників, модель
"Піраміда ефективності", модель Ер2м, модель "Кван-
тового вимірювання досягнень", модель Лоренца Мей-
села, а також модель "Ділове вікно управління".
Доцільність виділення цього підходу зумовлена тим, що,
згідно з характеристиками зазначених моделей, кожна
з них є багатомірною структурою, яка об'єднує напря-
ми, здатні забезпечити формування повного і точного
переліку параметрів, важливих для розуміння змісту
застосовуваних бізнесом конкурентних стратегій.

Серед додаткових підходів, що здатні забезпечити
виконання завдань системного аналізу конкурентних
стратегій бізнесу, ми окреслили такі, що базуються на
змінних і гнучких перспективах (орієнтирах, через які
здійснюється процес пошуку оцінки). Це, зокрема,
"Ернст & Янг", "Катерпіллар", "Хьюлетт-Паккард",
"Джайкейс". Доцільність виділення цього підходу зумов-
лена тим, що, згідно з характеристиками зазначених
моделей, вони не обмежені конкретними перспектива-
ми, відтак відкриті до трансформацій, які визначають
багатомірність відбиття змісту конкурентних стратегій
через врахування специфічних умов і потреб бізнесу.

Перспективи подальших досліджень полягають у
розвитку інтеграційних моделей комплексної оцінки
конкурентних стратегій з використанням новітніх інфор-
маційних технологій для забезпечення більшої адаптив-
ності та точності в умовах динамічного ринкового сере-
довища.
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СТРАТЕГІЧНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ РОЗВИТКУ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЙ: ІННОВАЦІЙНІ
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КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ

The article substantiates that strategic management of business development is a multifaceted

and systemic process that covers a range of management actions aimed at achieving long-term results

and ensuring sustainable competitiveness in a rapidly changing market environment. It is determined

that strategic management includes the formation of long-term goals, the development of strategies,

their implementation, constant monitoring of implementation, analysis of effectiveness and

adjustment in the event of new challenges (opportunities). The above allows the enterprise not only

to remain stable in a dynamic environment, but also to actively develop, using innovative approaches

and adapting to relevant transformations of the business environment. It is emphasized that strategic

management plays a key role in ensuring the sustainable functioning of the enterprise, creating long-

term competitive advantages and ensuring financial stability. An important aspect of this process is

the ability to identify new opportunities for growth, minimizing risks through the use of advanced

management practices and technologies.

The main stages of strategic management are identified: formulation of a strategy as the basis of

business, its development taking into account internal and external factors, implementation through

the effective use of resources, constant monitoring of key indicators and adaptation of plans in

accordance with changes. Important components are also innovative development aimed at

increasing the efficiency of processes and creating new values, as well as human capital management,

which is a key factor in the successful implementation of changes.
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GENERAL PROBLEM STATEMENT AND ITS
CONNECTION TO IMPORTANT SCIENTIFIC
AND PRACTICAL TASKS

An important place in the implementation of business
initiatives for modern enterprises is given not only to the
resource provision necessary to achieve the set goal and
increase the efficiency of activities, but also to strategic
management, which helps to define and achieve long-term
goals that ensure sustainable competitiveness in the
market. In addition, strategic management allows you to
optimize internal processes, reducing costs and increasing
productivity, promotes innovation and the introduction of
new technologies, and also becomes a key tool for
maintaining market positions and scaling the business.

Particular attention is paid to the marketing component of strategic management, which ensures

the integration of external and internal factors into a single management system. It is substantiated

that marketing, on the one hand, is an important tool for analyzing market opportunities, identifying

key customer needs and creating customer-oriented strategies, which allows the enterprise not only

to remain relevant in changing market conditions, but also to form unique competitive advantages;

on the other hand, it integrates external factors (consumer demands, market trends, changes in the

competitive environment) with the internal resources of the enterprise, directing activities to create

value for customers.

У статті обгрунтовано, що стратегічний менеджмент розвитку бізнес-організацій є багатог-

ранним і системним процесом, який охоплює спектр управлінських дій, спрямованих на досяг-

нення довгострокових результатів та забезпечення сталої конкурентоспроможності в умовах

швидкоплинного ринкового оточення. Визначено, що стратегічний менеджмент включає фор-

мування довгострокових цілей, розробку стратегій, їх впровадження, постійний моніторинг

реалізації, аналіз ефективності та корегування за умови виникнення нових викликів (можливо-

стей). Окреслене дозволяє бізнес-організації не лише залишатися стійким у динамічному се-

редовищі, але й активно розвиватися, використовуючи інноваційні підходи та адаптуючись до

релевантних трансформацій бізнес-середовища. Підкреслено, що стратегічний менеджмент

виконує ключову роль у забезпеченні сталого функціонування підприємства, створенні довго-

строкових конкурентних переваг і забезпеченні фінансової стабільності. Важливим аспектом

цього процесу є здатність ідентифікувати нові можливості для зростання, мінімізуючи ризики

через використання передових управлінських практик і технологій.

Виокремлено основні етапи стратегічного менеджменту: формулювання стратегії як основи

бізнесу, її розробка з урахуванням внутрішніх і зовнішніх факторів, реалізація за допомогою

ефективного використання ресурсів, постійний моніторинг ключових показників та адаптація

планів відповідно до змін. Важливими складовими також є інноваційний розвиток, спрямова-

ний на підвищення ефективності процесів і створення нових цінностей, а також управління

людським капіталом, що є ключовим фактором успішного впровадження змін.

Особливу увагу приділено маркетинговій складовій стратегічного менеджменту, яка забез-

печує інтеграцію зовнішніх і внутрішніх чинників у єдину систему управління. Обгрунтовано,

що маркетинг, з одного боку, виступає важливим інструментом для аналізу ринкових можли-

востей, виявлення ключових потреб клієнтів і створення клієнтоорієнтованих стратегій, що доз-

воляє бізнес-організації не лише залишатися релевантним у мінливих ринкових умовах, але й

формувати унікальні конкурентні переваги; з іншого —  інтегрує зовнішні чинники (споживчі за-

пити, ринкові тренди, зміни в конкурентному середовищі) із внутрішніми ресурсами організації,

спрямовуючи діяльність на створення цінності для клієнтів.

Key words: strategic management; marketing management; strategic development; marketing approaches;
marketing technologies; sustainable competitiveness; business organizations.

Ключові слова: стратегічний менеджмент; маркетинг-менеджмент; стратегічний розвиток; марке-
тингові підходи; маркетингові технології; стала конкурентоспроможність; бізнес-організації.

ANALYSIS OF RECENT PUBLICATIONS
AND RESEARCH

The issues of strategic management of enterprise
development are the subject of research by many
domestic scientists, including: S. Vasilyga, L. Kysh,
I. Kravchuk, S. Lavrynenko, O. Maslak, L. Perhat, N. Po-
dolchak, O. Prysvitla, O. Prysyazhnyuk, L. Chorna,
Zh. Shershneva, etc. [1—5; 7—10]. Noting the value
of the research results of these scientists, it should
be noted the need for further scientific research in
this area of the problem. Of particular interest is the
issue of strategic management of enterprise de-
velopment in the context of the use of marketing
technologies.
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PURPOSE OF THE STUDY
The purpose of the article is to study the theoretical

foundations of strategic management and justify the role
of marketing in ensuring the effective development and
competitiveness of business organizations.

PRESENTATION OF BASIC MATERIAL
OF THE RESEARCH

An enterprise as a business entity is an organizational
and economic system within which business processes
take place, socio-economic relations are built and appro-
priate relationships are formed between all participants —
employees, administration, contractors, stakeholders,
other participants involved in ensuring the strategic
development of a business entity. One of the factors that
ensure the financial stability of the enterprise in the market
and enable it to strengthen its competitive positions is an
adaptive development strategy. In a general sense, a
strategy is a detailed plan that covers a long-term period

of time and is based on reasonable
ways, methods and tools for
achieving the outlined goal [6,
p. 456].

The category of "strategic de-
velopment" is quite widespread in
the scientific world. The use of this
term in various scientific con-
structs specifies a certain phe-
nomenon or process that is studied
in dynamics, with an orientation to
the strategic perspective [2; 3; 5].
The development process itself can
be quantitative and qualitative, and
each of them requires individual
approaches to interpretation from
the standpoint of outlining growth
vectors. Therefore, strategic
development is a complex process
that includes defining long-term
goals of the enterprise, developing
and implementing strategies, as
well as their constant monitoring
and adjustment to achieve success
in a competitive and dynamic
business environment.

The specification of mana-
gement decisions and strategic
steps to ensure development, as
well as their functional adjustment
(if necessary), involves the use of
mechanisms and technologies of
strategic management. It has been
established that the concept of
"strategic management of enter-
prise development" currently does
not have a single established inter-
pretation in scientific research,
which is due to the diversity of its
content in the context of strategic
orientations of business entities.
Quite often, definitions demonst-
rate a variety of approaches to

strategic development management, taking into account
both external factors and internal resources of the
organization [4; 5; 7; 8].

In a general sense, strategic management of enterprise
development is considered as an integrated process of
long-term planning, management decision-making and
resource coordination, aimed at forming, implementing and
adapting the enterprise's strategy in accordance with
changes in the external and internal environment to achieve
competitive advantages, financial stability and sustainable
development.

The process of strategic management of enterprise
development is schematically shown in Fig. 1.

Thus, the organizational design of strategic mana-
gement of enterprise development includes six key
components:

— strategy formulation (environmental analy-
sis; outlining the mission, vision, goals and objecti-
ves);

Fig. 1. The process of strategic management of enterprise

development

Source: summarized by the author based on researched sources.
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— strategy development (selection of
strategies, tactical plans);

— strategy implementation (management
decisions, operational management);

— monitoring and evaluation (measurement
of results; adjustment and adaptation);

— innovative development (innovative
initiatives, adaptation to change);

— human resources management (motivation
and development of personnel).

The main tasks of strategic management of
enterprise development include: mission and
vision formulation; analysis of the environment
(external and internal); definition of strategic
goals; development of strategies; planning of
business processes; implementation of strategy;
change management; monitoring and evaluation of
results; innovation and improvement; risk
management; development of corporate culture.
The identified tasks help to ensure effective mana-
gement, orienting the activities of a particular
enterprise towards achieving long-term success
and adaptation to a changing business environ-
ment.

Effective management involves the use of
modern methodological approaches to the
formation and implementation of enterprise
development strategies. Modern methodological
approaches to strategic management of enter-
prise development and their target orientation are
presented in Table 1.

Therefore, depending on the target orien-
tation (goal) of using a methodological approach

to strategic development mana-
gement, appropriate ones are
selected, taking into account the
strategic imperatives and re-
source provision of the enterprise,
namely: for analyzing the envi-
ronment — PESTEL, SWOT; for
planning and formulating a
strategy — BCG Matrix, Henry
Mintzberg's model; for forming
a growth and development
strategy — Ansoff Matrix and M.
Porter's Model; in the process of
managing the implementation of
the strategy — Balanced Sco-
recard and project management;
for monitoring and control — KPI
and the method of deviation ana-
lysis; for innovation and adapta-
tion — the innovation cycle model
and the method of strategic flexi-
bility.

Marketing approaches to stra-
tegic management of enterprise
development are based on consu-
mer orientation, market segmen-
tation and creation of unique
value, which allows the enterprise
to adapt the strategy to the chan-

Method 
Goal 

orientation 
PESTEL. Assessing external factors affecting an enterprise helps 
to understand the macro environment and identify opportunities 
and threats. 
SWOT. Analysis of the enterprise’s internal resources and 
capabilities, as well as external threats and opportunities for 
strategy formation. 

Environmental 
analysis 

Boston Consulting Group Model (BCG Matrix). Evaluation of 
business units and products based on their market share and 
growth rates to determine investment priorities.  
Henry Mintzberg Model. Includes three approaches to strategic 
management – planning, positioning, and strategic management 
as a process focused on constant change and adaptation. 

Planning and 
strategy 
formulation 

Ansoff Matrix. Determining growth directions through new or 
existing products and markets. Includes strategies of market 
penetration, market expansion, product development and 
diversification. 
M. Porter’s Model. Determining competitive strategies through 
differentiation, cost leadership and focus. 

Growth and 
development 
strategies 

Balanced Scorecard. A tool for evaluating the effectiveness of 
strategy implementation through financial metrics, customer 
perspectives, internal processes, and learning. 
Project Management. The application of project management 
techniques to the implementation of strategic initiatives, 
including task definition, resource planning, and performance 
monitoring. 

Strategy 
implementation 
management 

KPI. Definition and monitoring of indicators that reflect the 
success of strategy implementation and achievement of goals. 
Deviation analysis. Continuous monitoring of results compared 
to plans to identify deviations and adjust strategies. 

Monitoring and 
control 

Innovation cycle model. Includes stages from idea to 
commercialization, which helps companies introduce new 
products and technologies. 
Strategic flexibility. Adapting strategies in response to changes in 
the environment and new challenges, which ensures rapid 
response. 

Innovation and 
adaptation 

 

Table 1. Methodological approaches to strategic

management of enterprise development

Source: summarized by the author based on researched sources.

Fig. 2. Marketing approaches to strategic management of

enterprise development

Source: summarized by the author based on researched sources.
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ging market environment (Fig. 2). They integrate marketing
tools into management processes, ensuring com-
petitiveness and long-term success through innovation,
branding and analysis of customerneeds.

The outlined marketing approaches make it possible
to harmonize the internal goals of the enterprise with
external market conditions, contributing to its
development and ensuring sustainable competitiveness —
maintaining one's positions on the market in the long term
due to the effective use of resources, the introduction of
innovations, ensuring the quality of products or services,
as well as adaptation to changes in the external
environment environment.

CONCLUSIONS AND PROSPECTS FOR
FURTHER RESEARCH

Strategic management of enterprise development
is an integrated and dynamic process that requires
attention to changes in the environment and timely
adaptation of  business strategies.  In  modern
conditions, strategic development, integrated with
marketing approaches that integrate consumer needs
analysis, branding and innovation into strategic
management, allows enterprises not only to ensure
sustainability and competitiveness, but also to create
unique value for customers, which is a key factor in
long-term success.
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THEORETICAL BASES OF RESEARCH ON INVESTMENT PROVIDING FOR ENTREPRENEURIAL
ACTIVITY IN THE AGRICULTURE

У статті узагальнено теоретичні засади інвестиційного забезпечення і запропоновано авторсь-

ке визначення поняття "інвестиційне забезпечення підприємницької діяльності в аграрному

секторі" як система відносин, пов'язаних із плануванням, прогнозуванням, залученням та вкла-

денням інвестиційних коштів у розвиток, спрямованих на досягнення поставлених цілей, з ура-

хуванням мінливих умов ринкової ситуації, внутрішнього та зовнішнього середовищ аграрного

підприємства. Визначено змістовно-компонентні характеристики інвестиційного забезпечен-

ня аграрних підприємств. Оцінено рівень надходження інвестицій в сільське, лісове та рибне

господарство за 2010—2022 рр., визначено тенденції та основні чинники впливу на його рівень.

З'ясовано, що за аналізований період обсяги інвестицій в сільське господарство були незнач-

ними й особливого впливу на його розвиток не здійснювали.

In today's economic environment, the development of business entities is becoming increasingly

challenging. Effective investment management is a key factor in successfully adapting to new

challenges and ensuring sustainable growth. The research is based on a systematic approach to

studying the problem of investment support for entrepreneurial activity in the agricultural sector of

the Ukrainian economy. In formulating the author's understanding of its essence, the methods of

analysis and synthesis, analogy and comparison, and logical generalisation were used. The article

summarises the theoretical foundations of investment provision and offers the author's own definition

of the concept of 'investment provision of entrepreneurial activity in the agrarian sector' as a system

of relations connected with planning, forecasting, attraction and investment of investment funds

into development aimed at achievement of the set goals, taking into account changing conditions of

the market situation, internal and external environments of an agrarian enterprise. The content and

component characteristics of investment provision of agricultural enterprises are determined. The

level of investment in agriculture, forestry and fisheries in 2010—2022 is estimated, trends and main
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Аграрний сектор завжди відігравав важливу роль у
суспільному житті та економіці України. І це не дивно,
адже Україна володіє найбагатшими й найродючішими
грунтами, майже 70% території країни зайнято під
сільськогосподарськими угіддями, 15,6% — під ліса-
ми та іншими лісовкритими площами; третина населен-
ня проживає в сільській місцевості, де основним видом
діяльності й зайнятості є сільське, лісове та рибне гос-
подарство. Згідно з офіційними статистичними даними,
аграрний сектор продукував в середньому за 2000—
2023 роки близько 10% валового внутрішнього продук-
ту, в галузі задіяно понад 17% населення країни. Аг-
рарний сектор є основним джерелом надходжень ва-
лютної виручки в країну — його частка в сукупному ек-
спорті України становить 36,1% (коди товарів 1-14) та
60,8% (коди 1-24).

Однак, для того, щоб розвиток продовжувався й
позитивна динаміка спостерігалася у воєнний період та
в період повоєнного відновлення, причому, щоб цей
розвиток був інтенсивним, а не екстенсивним, високо-
технологічним, на основі сталості та з урахуванням
євроінтеграційних устремлінь нашої держави, — необ-
хідним є ефективне та результативне інвестиційне за-
безпечення галузі. Адже саме інвестиції є каталізато-
ром розвитку, тим поштовхом, що сприяє технологіч-
ному прориву, розробці й впровадженні нових високоп-
родуктивних сортів сільськогосподарських культур та
гібридів тварин, сучасних щадних технологій обробітку
грунту та вирощування культур, збільшення обсягів ви-
робництва, зростання зайнятості, підвищення доходів
населення тощо. На жаль, навіть у довоєнний період
обсяги інвестування в галузь були несуттєвими — за
період 2010—2021 рр. частка капітальних інвестицій у
ВВП сільського господарства в середньому становила
12,5%, окрім того за цей час відбулося її зменшилася
на 1,5 в. п.

Однак, перш ніж говорити про результативність та
ефективність інвестиційного забезпечення аграрних
підприємств чи шляхи їх підвищення, необхідно визна-
читися, якою є сутність цієї категорії.

factors influencing its level are identified. It was found that during the analysed period, the volume of

investments in agriculture was insignificant and did not have a particular impact on its development.

Investment providing for entrepreneurial activity in the agrarian sector has its own peculiarities,

especially under the influence of wartime and post-war recovery, which require careful risk analysis,

assessment of potential obstacles and opportunities for growth in conditions of uncertainty and

instability. Ways to solve the problems in the field of investment providing for agrarian enterprises

that arise during these periods should include a comprehensive approach that should ensure stable

business conditions, a high-quality legal framework and support from the state.

Ключові слова: капітальні інвестиції, іноземні інвестиції, аграрні підприємства, інвестиційне забезпе-
чення.

Key words: capital investments, foreign investments, agrarian enterprises, investment providing.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Вагомий внесок в обгрунтування теоретичних засад
дослідження сутності інвестиційного забезпечення, в
тому числі аграрних підприємств, зробили Безп'ята І. В.,
Білоткач О. В., Вахович І. М., Вдовенко Н., Войшвіл-
ло Л. В., Денисюк Г. Л., Захарчук О. В., Кісіль М. І., Ко-
денська М. Ю., Кожемякіна М. Ю., Колесник О. О., Кот-
ляров В. О., Крюкова І. О., Лупенко Ю. О., Маргасова В.,
Масюк О. В., Мохненко А. С., Назаренко С., Павло-
ва Г. Є., Параконний С. В., Резнік Н. П., Слободяник А. М.,
Шпанковський І. В. та ін.

Віддаючи належне попереднім науковим здобуткам,
тим не менш залишається потреба у проведенні систем-
ного дослідження сутності та в подальшому розробки
дієвих механізмів інвестиційного забезпечення вітчиз-
няних аграрних підприємств з огляду на необхідність
використання резервів та потенційних можливостей у
сучасних умовах функціонування аграрного сектору
економіки України.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є узагальнення теоретичних основ та
удосконалення сутнісно-змістовного наповнення понят-
тя "інвестиційне забезпечення підприємницької діяль-
ності в аграрному секторі економіки України".

Для досягнення визначеної мети були сформульо-
вані такі дослідницькі завдання:

— узагальнити та розвинути теоретичні засади дос-
лідження поняття "інвестиційне забезпечення";

— запропонувати та обгрунтувати власне розумін-
ня сутності "інвестиційне забезпечення підприємниць-
кої діяльності в аграрному секторі економіки України".

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ
Дослідження грунтується на системному підході до

вивчення проблеми. Для досягнення мети і розв'язання
поставлених у статті завдань використано різні методи
наукового пізнання. Зокрема, при дослідженні теоре-
тичних основ інвестиційного забезпечення підприєм-
ницької діяльності в аграрному секторі економіки та при
формулюванні авторського розуміння його сутності
було застосовано методи аналізу і синтезу, аналогії й



Інвестиції: практика та досвід № 1/2025140

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

порівняння, логічного узагальнення. Для оцінки стану
інвестиційного забезпечення аграрного сектору вітчиз-
няної економіки використовувалися економіко-статис-
тичні методи (порівняльного аналізу, середніх і віднос-
них величин, трендовий аналіз, індексний тощо). Зас-
тосування абстрактно-логічного інструментарію дозво-
лило сформулювати висновки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Як зазначалося, сільське господарство і аграрний
сектор національної економіки загалом відіграють про-
відну роль у розвитку країни в цілому. Окремі показни-
ки діяльності галузі наведені в табл. 1.

Звісно, під час повномасштабної російсько-украї-
нської війни, окремі показники діяльності галузі по-
гіршилися — і це логічно. Адже частина території Ук-
раїни знаходиться під окупацією, на частині території
ведуться чи велися бойові дії, щодня відбуваються ра-
кетні обстріли, руйнується виробнича й логістична
інфраструктура, елеватори, склади, розкрадається
сільськогосподарська техніка, засмічуються грунти й
водойми шкідливими речовинами, вибуховими пристро-
ями, знищується урожай та поголів'я тварин тощо. Як
зазначає у своєму інтерв'ю в. о. міністра Міністерства
сільського господарства та продовольства України Та-
рас Висоцький аграрний сектор України за два з поло-
виною років війни зазнав збитків на понад 11 млрд дол.
США. [1] Проте, незважаючи на всі ті труднощі, з яки-
ми стикаються аграрії під час війни, аграрний сектор в
повній мірі продовжує виконувати свою архіважливу
місію — сприяти продовольчій безпеці не тільки Украї-
ни, а й численним країнам світу.

На противагу показникам виробництва й експорту,
обсяги інвестування в галузь, на жаль, навіть у довоєн-
ний період були несуттєвими — максимальне значення
у 1693,3 грн на 1 га сільськогосподарський угідь у 2021 р.
За період 2010—2021 рр. обсяги капітальних інвестицій
в сільське господарство України зросли у 6,3 раза, од-
нак починаючи з 2015 р. темпи їх приросту суттєво ско-

ротилися — збільшення у 2,3 раза.
Аналогічні тенденції спостерігалися і
при оцінці відносних показників, а
саме обсягах капітальних інвестицій на
1 га сільськогосподарських угідь чи на
одного зайнятого в галузі (табл. 2).
Однак, якщо прослідкувати частку ка-
пітальних інвестицій у валовій доданій
вартості, що генерується у сільському
господарстві, то слід відмітити проти-
лежну тенденцію. А саме — за період
2010—2021 рр. часка капітальних інве-
стицій зменшилася на 1,5 в. п. і в се-
редньому за період становила близь-
ко 12,5%, що є значно нижчим від ре-
комендованого рівня в 25—30%  —
індикатора інвестиційної безпеки краї-
ни, при якому відбувається економіч-
ний ріст економіки (при цьому обсяг
вітчизняних інвестицій має бути не
нижчим 17% ВВП). Обсяги іноземних
інвестицій в сільське господарство за

аналізований період були незначними й особливого
впливу на його розвиток не здійснювали (табл. 2).

Низький рівень надходження інвестицій в галузь
пояснюють різними чинниками, об'єднаними в поняття
"несприятливий інвестиційний клімат". Однак, на нашу
думку, першочерговим тут є неефективність чи недо-
статня ефективність інвестиційного забезпечення. Про-
те, насамперед, варто з'ясувати, що собою являє "інве-
стиційне забезпечення підприємницької діяльності в аг-
рарному секторі економіки".

У сучасних трансформаційних умовах інвестиції є
одним із найважливіших інструментів розвитку як світо-
вої, так і вітчизняної економіки та її галузей. Це тверд-
ження є основною домінантою теорії інвестиційного
забезпечення зарубіжними й українськими науковцями
та практиками. Проблема інвестиційного забезпечення
вже давно набула особливого наукового значення і з
позицій сучасної економічної науки розглядається як
важлива складова сталого розвитку і як важливий по-
казник соціально-економічного благополуччя будь-якої
країни світу, економічного розвитку її галузей й госпо-
дарюючих суб'єктів.

Однак, незважаючи на численні напрацювання,
аналіз економічної літератури дає вагомі підстави ствер-
джувати, що на сьогодні залишається недостатньо дос-
лідженим питання інвестиційного забезпечення діяль-
ності аграрних підприємств. Наприклад, вітчизняне за-
конодавство взагалі не дає тлумачення такої економіч-
ної категорії. Дослідженню змісту цієї категорії й при-
свячена ця стаття.

Перш ніж перейти до поняття "інвестиційне забез-
печення" варто зрозуміти, що собою являє категорія
"забезпечення". Так, у Великому тлумачному словнику
сучасної мови [8] "забезпечення" подається як 1) дія, 2)
матеріальні засоби до існування і 3) сукупність засобів.
Вікіпедія стверджує, що забезпечення — це сукупність;
комплекс заходів тощо. [9]

В Тлумачному словнику економіста [10, с. 130] за-
безпеченню дається більш широке визначення: як "су-
купність заходів і коштів, створення умов, що сприяють

Роки 

Показники 
2000 2005 2010 2015 2020 2021 2022 2023 

2021 
до 

2000,  
в. п. 

2021 
до 

2015,  
в. п. 

2023 
до 

2021,  
в. п. 

Частка аграрного 
сектору у ВВП 
країни 

13,8 9,2 7,4 12,1 9,3 10,9 8,6 7,4 -2,9 -1,2 -3,5 

Частка 
сільського 
господарства 
(коди 1-14) у 
експорті країни 

5,0 7,1 9,3 23,1 26,5 24,8 33,8 36,1 19,8 1,7 11,3 

Частка аграрного 
сектору (коди 1-
24) у експорті 
країни 

6,9  12,6 19,4 38,3 46,1 40,7 53,0 60,8 33,8 2,4 20,1 

Частка 
населення, 
зайнятого в 
сільському 
господарстві 

21,6 19,4 15,4 17,5 17,1 17,2 19,1 19,0 -4,4  -0,3 1,8 

 

Таблиця 1. Місце аграрного сектору в економіці України,

2000—2023 рр., %

Джерело: Розраховано автором на даними Державної служби статистики Ук-
раїни.
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нормальному здійсненню еко-
номічних процесів, реалізації
запланованих програм, проєк-
тів, підтримці стабільного
функціонування економічної
системи та її об'єктів, усунен-
ню порушень нормативних
актів".

Також поняття "забезпе-
чення", виходячи з різних
сфер його застосування, трак-
тують як комплекс організа-
ційних, економічних, соціаль-
них та інших заходів; сукуп-
ність умов і зобов'язань, за-
собів; заплановані і система-
тичні дії тощо [11, с. 104—
105]. В науковій літературі
розглядаються різні його ви-
ди: апаратне забезпечення,
програмне забезпечення, ма-
тематичне забезпечення, ма-
теріально-технічне, оператив-
не, фінансове, інформаційне
забезпечення тощо.

Опрацювання літератур-
них джерел щодо визначення поняття "інвестиційне за-
безпечення" також переконало, що наразі серед нау-
ковців, фахівців у сфері інвестування відсутнє єдине
бачення і розуміння його трактування. Багато дослід-
ників ототожнюють "інвестиційне забезпечення" з та-
кими поняттями як "інвестиції" [12; 13], "інвестування"
[14; 15], "інвестиційні ресурси" [14; 16], "інвестиційна
діяльність" [15; 17], "інвестиційний процес" [18; 19] і
навіть "інвестиційний потенціал". На нашу думку ці по-
няття не в повній мірі відповідають сутності інвестицій-
ного забезпечення, є вужчими за своїм значенням і зас-
тосуванням. Адже, просто наявність вільних коштів не-
достатньо для того, щоб говорити про інвестиційну
діяльність, її доцільність, результативність, можливість
розвивати підприємство. Необхідне сприятливе
внутрішнє і зовнішнє середовище, яке й забезпечить ці
можливості. Зокрема на цьому наголошує Кісіль М. І.
Він визначає інвестиційне забезпечення як "сукупність
різноманітних умов, ресурсів, економічних механізмів,
важелів і заходів, необхідних для забезпечення нор-
мального (заданого) перебігу інвестиційних процесів"
[20; 21]. Практично ідентичне цьому дає визначення інве-
стиційному забезпеченню Колесник О. О. [22].

Формулювання, дане Кісілем М. І. [20], але з позицій
мотиваційних підходів, поглибила Коденська М. Ю. [23].
Зокрема, на її думку "інвестиційне забезпечення як еко-
номічна категорія відображає багатоаспектність органі-
заційно-економічних умов, засобів, заходів та еконо-
мічних взаємовідношень, що проявляються в процесі руху
вартості, авансованої у капітал з метою формування, на-
громадження і використання інвестиційних ресурсів для
розвитку аграрно-промислового виробництва й людини —
головної продуктивної сили суспільства" [23, с. 63].

На безумовну увагу заслуговує визначення поняття
"інвестиційне забезпечення аграрного сектора", яке
сформулювала Безп'ята І. В. [24]. Дослідниця трактує

його як "…складну динамічну систему, цільове призна-
чення якої полягає в сприянні прогресивному розвитку
сільського господарства й господарського комплексу
в цілому шляхом пошуку, залучення, розподілу і вкла-
дення грошових, матеріальних та інтелектуальних ре-
сурсів різних джерел походження з урахуванням сукуп-
ного впливу факторів макро— та мікросередовища для
досягнення перспективних соціально-економічних
цілей" [24, с. 19].

Інвестиційне забезпечення розвитку підприємства як
"сукупність різноманітних умов, ресурсів, економічних
механізмів, важелів і заходів, які забезпечують заданий
перебіг інвестиційного процесу та у довготривалій пер-
спективі приводять до зміни кількісних і структурних
характеристик підприємства, його переходу у новий
якісний стан та здатності протистояти негативному впли-
ву зовнішнього середовища" розглядають Білоткач О. В.
та Павлова Г. Є. [25, с. 30].

Мохненко А. С. [26] пропонує досліджувати не про-
сто інвестиційне забезпечення, а механізм інвестицій-
ного забезпечення, трактуючи його як сукупність взає-
мопов'язаних форм, методів і важелів, що сприяють
задоволенню потреби в інвестиційних ресурсах.

Таким чином, доцільно зробити висновок, що понят-
тя "інвестиційне забезпечення" є предметом вивчення
багатьох науковців і наразі відсутнє єдине бачення його
змісту. Окремі науковці сприймають його як процес, інші
як систему, сукупність умов чи комплекс заходів. Од-
нак, незважаючи на відмінність у підходах щодо трак-
тування поняття, інвестиційне забезпечення розгля-
дається у першу чергу як суто економічний процес та
явище. Разом з тим, на нашу думку, є певна дилема у
підходах до розуміння сутності інвестиційного забез-
печення. З одного боку, воно розглядається як основа
економічного розвитку, що сприяє досягненню бажа-
них результатів (отримання прибутку, вихід на нові рин-

Показник 2010 2015 2020 2021 2022 
2021 р. 

до  
2010 р. 

2021 р. 
до  

2015 р. 

2022 р. 
до  

2021 р. 
Капітальні інвестиції в 
сільське, лісове та рибне 
господарство, млн грн 

11062,6 30154,7 50679,7 69950,3 51439,4 
у 

6,3 раза 
у 

2,3 раза 
73,5% 

Капітальні інвестиції в 
розрахунку на 1 га с.-г. 
угідь, грн/га 

266,0 726,4 1226,8 1693,3 1245,2 
у 

6,4 раза 
у 

2,3 раза 
73,5% 

Капітальні інвестиції в 
розрахунку на  
1 зайнятого в 
сільському 
господарстві, грн 

3550,7 10504,7 18624,0 25977,8 19682,9 
у 

7,3 раза 
у 

2,5 раза 
75,8% 

Прямі іноземні 
інвестиції в сільське, 
лісове та рибне 
господарство, млн дол. 
США (на кінець року) 

730,7 500,6 444,9 484,6 378,4 66,3% 96,8% 78,1% 

Частка капітальних 
інвестицій у валовій 
доданій вартості, % 

13,3 12,6 12,9 11,8 12,1 -1,5 в. п. -0,8 в. п. 0,3 в. п. 

Частка прямих 
іноземних інвестицій у 
валовій доданій 
вартості, % 

7,0 4,6 3,1 2,2 2,9 -4,8 в. п. -2,3 в. п. 0,6 в. п. 

 

Таблиця 2. Характеристика інвестицій в сільському, лісовому та

рибному господарстві України, 2010—2022 рр.

Джерело: Розраховано за даними Державної служби статистики України [2-5] та Націо-
нального банку України [6; 7].
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ки, розширення й модернізація госпо-
дарської діяльності, створення робочих
місць тощо). З іншого боку, інвестиційне
забезпечення в свою чергу потребує
стійкого економічного розвитку, зокрема,
макроекономічної й політичної стабіль-
ності, сприятливого ділового середовища
та нормативно-правового забезпечення.

Узагальнюючи результати аналізу су-
часних теоретичних основ дослідження
інвестиційного забезпечення стає очевид-
ним, що вивчення даної категорії не об-
межується тільки економічним аспектом.
Суттєвий вплив на інвестиційне забезпе-
чення, його активність, ефективність та
результативність, здійснюють різні інсти-
тути. Тому до складових інвестиційного
забезпечення доцільно включити інститу-
ційне забезпечення інвестиційної діяль-
ності. Важливим в цьому плані є також є
наявність інвестиційної інфраструктури —
розвиненого інвестиційного ринку, інвестиційних посе-
редників тощо.

Виходячи з зазначеного, згідно системного та ком-
плексного підходів, нами виокремлено такі елементи
(складові) інвестиційного забезпечення, що візуалізо-
вано на рис.1:

інвестиції та їх типи (інвестиційні кошти — приватні,
державні, капітальні внутрішні, іноземні; типи інвестицій —
інвестиції в технології, в розробку нових продуктів та
розвиток виробництва, інвестиції у транспортну, вироб-
ничу та складську інфраструктуру, інвестиції у марке-
тинг та логістику, інвестиції в розвиток персоналу);

джерела інвестування (власні кошти, залучені, по-
зичкові кошти, гранти, бюджетні асигнування, бла-
годійні внески тощо);

суб'єкти інвестування (приватні особи, суб'єкти гос-
подарської діяльності, банки, інвестиційні фонди, дер-
жавні органи, органи місцевого самоврядування, іно-
земні уряди, міжнародні організації, благодійні органі-
зації);

об'єкти інвестування (основні фонди і оборотні кош-
ти, земля, об'єкти природи, довгострокові біологічні
активи тваринництва та рослинництва);

кадрове забезпечення (персонал підприємства,
рівень його кваліфікації в сфері інвестиційної діяльності,
мотивація тощо);

нормативно-правове забезпечення (законодавча та
нормативно правова база регулювання сфери інвесту-
вання);

інфраструктурне забезпечення (кредитно-фінансо-
ва та інвестиційна інфраструктура);

інституційне забезпечення (державні й недержавні,
формальні й неформальні інститути);

інформаційне забезпечення (інформаційні ресурси,
інформаційно-аналітичні технології, технічні засоби,
програмне забезпечення інвестиційного процесу);

інвестиційна політика, як держави, так і безпосеред-
ньо підприємства (система дій, регулятивних заходів
державного впливу, інвестиційних пріоритетів, форму-
вання вмотивованості суб'єктів інвестиційної діяльності
тощо).

Особливістю підприємств аграрного сектору є те,
що їхня діяльність пов'язана не тільки з використанням
матеріальних активів, як-то механізми, обладнання,
транспорт, будівлі, але й з біологічними об'єктами —
тваринами, рослинами тощо. Також специфічним акти-
вом в аграрному секторі є земля. Відповідно інвестиц-
ійне забезпечення аграрних підприємств в певній мірі
відрізнятиметься від підприємств, що функціонують у
інших видах економічної діяльності саме цими особли-
востями. Процес інвестування, як складова інвестицій-
ного забезпечення, в аграрному секторі є більш капіта-
ломістким, йому притаманні вищі й більш різноманітні
ризики, та й термін окупності буде більш тривалим у часі.

Підсумовуючи результати аналізу економічної нау-
кової літератури та нормативних документів, пропонує-
мо таке визначення: інвестиційне забезпечення діяль-
ності підприємств аграрного сектору економіки — це
система відносин, пов'язаних із плануванням, прогно-
зуванням, залученням та вкладенням інвестиційних ре-
сурсів у розвиток підприємсва, спрямованих на досяг-
нення поставлених цілей, з урахуванням мінливих умов
ринкової ситуації, внутрішнього та зовнішнього середо-
вищ аграрного підприємства.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

За результатами дослідження доцільно зробити такі
висновки.

Інвестиційне забезпечення є важливим чинником
розвитку підприємств в цілому, й аграрних зокрема.
Однак, орієнтуючись на офіційні статистичні дані, вар-
то відмітити, що на сьогодні інвестиції через незначні їх
обсяги не мають суттєвого впливу на стан функціону-
вання і не сприяють розв'язанню пріоритетних завдань
розвитку аграрних підприємств, особливо якщо мова
йде про мікро- та малі підприємства, фермерські госпо-
дарства.

Недостатні обсяги інвестицій спричинені численни-
ми факторами, як-то російсько-українська війна, полі-
тична нестабільність в країні, громіздка законодавча

Рис. 1. Складові інвестиційного забезпечення підприємств

аграрного сектору

Джерело: сформовано автором за результатами власного дослідження.
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база з питань інвестиційного забезпечення, нерозви-
неність інфраструктури інвестиційного ринку, дефіцит
власних обігових коштів та ін.

Інвестиційне забезпечення підприємницької діяль-
ності в аграрній сфері має свої особливості, особливо в
умовах воєнного часу, які потребують уважного аналі-
зу ризиків, оцінки потенційних перешкод та можливос-
тей для зростання в умовах невпевненості та нестабіль-
ності. Шляхи вирішення проблем, які постають у ці пе-
ріоди, передбачають комплексний підхід, що включає
політичні, економічні, соціальні та інституційні зміни.
Такий підхід повинен забезпечити стабільні умови бізне-
су, якісну правову базу та підтримка з боку держави.
Загалом, інвестиції в аграрний сектор економіки Украї-
ни можуть стати ключовим фактором для зростання
виробництва, підвищення економічного розвитку
сільських територій та забезпечення продовольчої без-
пеки країни.

Відтак перспективними подальшими науковими роз-
відками варто вказати оцінку ступеня впливу різних чин-
ників на інвестиційне забезпечення аграрних
підприємств, виокремлення найбільш вагомих з них,
розробка ефективного й результативного організацій-
но-економічного механізму інвестиційного забезпечен-
ня підприємницької діяльності в аграрному секторі еко-
номіки.
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FEATURES OF LABOR INCENTIVES IN THE FIELD OF INNOVATION ACTIVITY

У статті розглянуто та систематизовано наукові підходи стосовно визначення напрямків сти-

мулювання праці у сфері інноваційної діяльності підприємства. Виокремлено наступні підхо-

ди, зокрема: підхід, який передбачає виокремлення нематеріального напрямку стимулюван-

ня, заснованого на обміні знаннями між талановитими креативними кадрами різних структур-

них підрозділів, компаній-партнерів; підхід, пов'язаний із виокремленням нематеріального

напрямку стимулювання праці у сфері створення та реалізації інновацій підприємства через

формування оптимальних команд талановитих кадрів; підхід стосовно стимулювання праці у

сфері інноваційної діяльності, обумовлений розвитком такого напрямку як вплив лідерства

(лідерів) на інновації. Визначені напрямки реалізуються підприємствами в рамках їх стратегій

та ресурсного потенціалу. Відмічається, що вихід на нові ринки, зміни продуктової лінійки та

тенденцій ринку обумовлюють потребу використання певних модифікацій зазначених на-

прямків, їх адаптації до нових умов. Важливе місце у стимулюванні праці у інноваційній сфері

посідає рівень технологічного розвитку підприємства, його місце на ринку, престижність ва-

кансій, пов'язана із відповідним рівнем рівня винагород кадрів (в тому числі талановитого пер-

соналу).

Зазначено, що реалізація першого напрямку стимулювання праці в інноваційній сфері сприяє

генеруванню ідей на внутрішньому та зовнішньому рівні підприємств і в окремих випадках може

передбачати виникнення загроз комерційній таємниці підприємства. Але він є перспективним

і може давати поштовх талановитим кадрам для винаходу нових, креативних ідей, напрямків

інноваційного розвитку підприємства. Другий напрямок стимулювання праці в інноваційній

діяльності (зокрема у сфері НДДКР) є важливою передумовою ефективної реалізації іннова-

ційних проектів. І він не виключає реалізації першого напрямку. Стосовно третього напрямку

стимулювання праці в інноваційній сфері через сприяння ефективного лідера команд, які залу-

чені до НДДКР, можна зазначити, що воно необхідне в цій сфері через потребу забезпечення

згуртованості, комунікації між талановитими кадрами. Також лідер команд у сфері інновацій

забезпечує якісне доведення до співробітників задач, які ставить перед ними підприємство.

Безумовна важливість використання напрямку матеріального стимулювання праці таланови-

тих кадрів, актуальність якої не заперечується на фоні важливості інших перерахованих на-

прямків.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Підприємства працюють у бурхливих екосистемах,
повних невизначеності та конкуренції, і стикаються зі
значними бізнес-проблемами, спричиненими швидкими
змінами бізнес-середовища. Сучасне середовище, що
характеризується глобальною конкуренцією та необхі-
дністю постійних змін, вимагає від підприємств впровад-
ження інновацій та змін, які задовольняють потреби всіх
зацікавлених сторін. Виконання цих вимог і забезпечен-
ня зростання та розвитку підприємства ускладняються
багатьма факторами, включаючи диференціацію мож-
ливостей розвитку в різних сферах діяльності органі-
зації. У сучасному бізнес-середовищі креативні праців-
ники з багатими знаннями є ключовими для успіху
підприємств, в тому числі тих, які задіяні у сфері інно-

The article reviews and systematizes scientific approaches to determining the directions of labor

stimulation in the sphere of innovative activity of the enterprise. The following approaches are

distinguished, in particular: an approach that involves the isolation of an intangible direction of

stimulation based on the exchange of knowledge between talented creative personnel of various

structural divisions, partner companies; an approach associated with the isolation of an intangible

direction of labor stimulation in the sphere of creation and implementation of innovations of the

enterprise through the formation of optimal teams of talented personnel; an approach to labor

stimulation in the sphere of innovative activity, conditioned by the development of such a direction

as the influence of leadership (leaders) on innovations. The identified directions are implemented

by enterprises within the framework of their strategies and resource potential. It is noted that entering

new markets, changes in the product line and market trends determine the need to use certain

modifications of the indicated directions, their adaptation to new conditions. An important place in

stimulating work in the innovation sphere is occupied by the level of technological development of

the enterprise, its place in the market, the prestige of vacancies, associated with the corresponding

level of remuneration of personnel (including talented personnel).

It is noted that the implementation of the first direction of stimulating work in the innovation sphere

contributes to the generation of ideas at the internal and external level of enterprises and in some

cases may entail threats to the commercial secrets of the enterprise. But it is promising and can give

an impetus to talented personnel to invent new, creative ideas, directions of innovative development

of the enterprise. The second direction of stimulating work in innovation activities (in particular in

the field of R&D) is an important prerequisite for the effective implementation of innovation projects.

And it does not exclude the implementation of the first direction. Regarding the third direction of

stimulating work in the innovation sphere through the assistance of an effective leader of teams

involved in R&D, it can be noted that it is necessary in this area due to the need to ensure cohesion

and communication between talented personnel. Also, the leader of innovation teams ensures high-

quality communication to employees of the tasks that the company sets for them. The unconditional

importance of using the direction of material incentives for the work of talented personnel, the

relevance of which is not denied against the background of the importance of the other listed

directions.

Ключові слова: стимулювання праці, інноваційна діяльність підприємства, інновації, лідерство, опти-
мальна команда, обмін знаннями, навичками, досвідом, креативність, талановиті кадри.

Key words: labor stimulation, innovative activity of the enterprise, innovation, leadership, optimal team, exchange
of knowledge, skills, experience, creativity, talented personnel.

ваційної діяльності. Саме тому високотехнологічні
підприємства вкладають багато зусиль і ресурсів у по-
шук, набір, розвиток і утримання співробітників, які
своєю креативністю і талантом можуть значно сприяти
успіху та конкурентоспроможності на ринку. Завдяки
комплексному підходу до управління талантами інно-
ваційні підприємства залучають, утримують і успішно
розвивають співробітників, підвищуючи власну конку-
рентоспроможність. Однією з головних проблем, з яки-
ми сьогодні стикаються підприємства, є утримання клю-
чових співробітників. Втрата досвідчених і кваліфіко-
ваних працівників на користь конкурентів є колосаль-
ною тратою інтелектуального та людського капіталу. Це
має жахливі наслідки, починаючи від деморалізації пра-
цівників, які залишаються на підприємстві, до знижен-
ня продуктивності. Ключові співробітники володіють
специфічними знаннями, компетенціями та здібностя-
ми, необхідними для успіху підприємства на ринку. Та-
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ким чином, людський капітал стає безцінним, оскільки
він суттєво впливає на поточну діяльність та розвиток/
майбутнє підприємства. Щоб підтримувати конкурентос-
проможність, підприємства повинні розробити стратегії
для утримання найефективніших працівників, які по-
вністю усвідомлюють свою цінність. Утримання талано-
витих кадрів, які сприяють впровадженню та розвитку
інновацій підприємства, передбачає використання сти-
мулювання їх праці. З огляду на вказане, дослідження
особливостей стимулювання праці у сфері інноваційної
діяльності є актуальним на нинішньому етапі пошуку
ключових засад розвитку в даній галузі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

На нинішньому етапі сформувався певний масив
наукових досліджень щодо напрямків стимулювання
для покращення інноваційної діяльності підприємств. Є
наукові дослідження (З. Ванг [13], Х. Лей та співавторів
[8]), присвячені обгрунтуванню стимулювання праці та-
лановитих співробітників, які задіяні в сфері інновацій-
ної діяльності, через використання практики обміну
знаннями, навичками між співробітниками. Можна
відмітити наукові роботи (А. Грасс та співавторів [4],
Дж. Валфорд-Райта та В. Скотта-Джексона [12],
Р. Шройдер та С. Нурман [11], Д. Вольф та Б. Фелгер
[14], Д. Кафетзопоулос та К. Готзамані [5; 6]), в яких
розглянуто характеристики та особливості використан-
ня такого напрямку стимулювання креативних кадрів як
створення оптимальних команд талантів підприємства,
робота в яких є пріоритетним стимулом і передумовою
для творчої і професійної реалізації. Потрібно визна-
чити наукові праці (К. Козіов-Надольна [7], Л. Лесакова
та співавтори [10], Х. Булінська-Стангрецька [1], К. Ер-
кантан та співавтори [3], К. Лейт та Т. Волері [9]), пов'я-
зані із характеристикою напрямку стимулювання праці
в інноваційні сфері через конструктивний вплив лідера.
Існують наукові дослідження (М. Елрайах та Й. Семлалі
[2]), націлені на характеристику напрямку матеріально-
го стимулювання праці у інноваційній сфері. Незважа-
ючи на існування достатнього переліку наукових праць
у досліджуваній сфері, є потреба визначення комплек-
су напрямків стимулювання праці у сфері інноваційної
діяльності підприємства.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Ціль дослідження — систематизація напрямків сти-
мулювання праці у сфері інноваційної діяльності
підприємства. Для реалізації вказаної цілі виокремле-
но низку завдань, серед яких: визначення напрямків
зазначеної категорії; характеристика визначених на-
прямків стимулювання праці в інноваційній сфері.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Стимулювання праці не є сталою практикою і воно
має відповідні особливості у різних сферах діяльності
підприємств. Забезпечення прихильності кадрів іннова-
ційних підприємств передбачає їх активізацію та під-
тримку не тільки стосовно виконання типових функцій і
завдань, але і для постійної генерації і реалізації інно-

ваційних рішень. Розглянемо основні підходи науковців
стосовно основних напрямків стимулювання праці у
сфері інноваційної діяльності підприємства.

Можемо виокремити підхід, який передбачає виок-
ремлення нематеріального напрямку стимулювання,
заснованого на обміні знаннями між талановитими кре-
ативними кадрами різних структурних підрозділів, ком-
паній-партнерів.

У роботі З. Ванг [13] досліджується зв'язок між об-
міном знаннями та інноваційною поведінкою на робо-
чому місці. Це дослідження усуває помітну прогалину в
літературі, в ньому приділено особливу увагу вирі-
шальній ролі індивідуальних інновацій у підвищенні за-
гальної ефективності підприємства та здобутті за раху-
нок вказаного конкурентної переваги на ринку. Автор
стверджує, що обмін знаннями між талановитими
співробітниками позитивно впливає на інноваційну по-
ведінку та активність працівників. Дослідник висуває
концепцію кар'єрної успішності кадрів підприємства, яка
характеризується навчанням і життєздатністю, як клю-
човим опосередковуючим фактором їх результатив-
ності. Це закладає основу для твердження З. Ванг [13]
про те, що діяльність з обміну знаннями стимулює
довірчі відносини та приносить позитивні результати,
зрештою впливаючи на сприятливе робоче середовище.
По суті, дослідження стверджує, що позитивний вплив
обміну знаннями на інноваційну поведінку діє через по-
середницький механізм успішності талановитих кадрів
на робочому місці. Також на прикладі емпіричних досл-
іджень З. Ванг [13] припускає, що успіх на роботі пози-
тивно впливає на інноваційну поведінку людей. Підкрес-
люється, що люди, які переживають кар'єрний ріст та
професійне визнання, демонструють позитивні резуль-
тати в роботі, включно з підвищеною інноваційною по-
ведінкою. Професійна успішність, яка характеризуєть-
ся поєднанням навчання та життєздатності, вважається
ключовим внутрішнім психологічним станом, який слу-
жить індикатором самозростання та розвитку. Навчан-
ня відображає намір людини реалізувати свій потенці-
ал через отримання та застосування знань, тоді як жит-
тєздатність охоплює відчуття енергії, що проявляється
через приємні враження та позитивний вплив. Разом ці
компоненти створюють позитивний психологічний стан,
що свідчить про прогрес у саморозвитку. Крім того, ав-
тор вводить ідею про те, що обмін знаннями на рівні
співробітників підприємства, підприємств-партнерів діє
як позитивна поведінка, яка сприяє процвітанню бізне-
су та створенню і впровадженню унікальних інновацій.
Ця гіпотеза підкреслює роль практик обміну знаннями
у створенні робочого середовища, яке заохочує актив-
ну поведінку, необхідну для індивідуального процвітан-
ня. Колективний обмін знаннями дозволяє людям дос-
ліджувати невідомі сфери в рамках основного напрям-
ку НДДКР, здобувати нові навички та сприяти розвит-
ку, розробляти та впроваджувати унікальні продукти
(послуги).

Згідно із поглядами З. Ванг [13]. обмін інновацій-
ними знаннями між працівниками позитивно впливає на
їх інноваційну поведінку, опосередковану їхнім успіхом
на роботі. Обмін знаннями, навичками, досвідом між
інноваційно активними працівниками є новим напрям-
ком їх стимулювання, який поступово набуває поширен-
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ня у високотехнологічних компаніях Австралії. Вказа-
ний захід реалізується на рівні формальних та нефор-
мальних зустрічей, які можуть проходити в тому числі у
онлайн режимі.

В дослідженні З. Ванг [13] зазначено, що завдяки
емпіричному аналізу з використанням онлайн-опитуван-
ня 547 респондентів дослідження підтверджено вплив
вказаних заходів щодо обміну знаннями, досвідом, на-
вичками на загальну ефективність інноваційного розвит-
ку підприємств. Автор наголошує, що культивування
сприятливого робочого середовища, яке позитивно
впливає на індивідуальне навчання та зростання, може
призвести до більш інноваційної робочої сили. Вирішу-
ючи ці аспекти, підприємства можуть створити середо-
вище, яке сприятиме як обміну знаннями, так і особис-
тому процвітанню, надаючи можливість своїм співробі-
тникам брати участь у інноваційній поведінці та, зреш-
тою, сприяти ефективності інноваційної діяльності і
власному професійному і творчому росту.

У статті Х. Лей та співавторів [8] досліджують ство-
рення довіри на рівні підприємства та талановитих
співробітників через їх нематеріальне стимулювання,
яке пов'язане із організацією колегіальних обмінів дос-
відом в умовах відпочинку (поза територією роботи,
зокрема, на курортах, на природі тощо). Автори ствер-
джують, що вказані зустрічі не повинні носити формаль-
ний характер, але оскільки в них приймають участь
творчі, талановиті кадри, безумовною є комунікація між
ними та створення унікальних інноваційних ініціатив.
Останні можуть бути реалізовані на підприємстві на тих
або інших умовах. Головним пріоритетом, на думку дос-
лідників, є утримання інтересу таких кадрів до продук-
тивної роботи на підприємстві.

Потрібно відмітити підхід, пов'язаний із виокремлен-
ням нематеріального напрямку стимулювання праці у
сфері створення та реалізації інновацій підприємства
через формування оптимальних команд талановитих
кадрів.

В дослідженні Д. Кафетзопоулос та К. Готзамані [5;
6] зазначено, що кожна команда повинна володіти
різними навичками та знаннями, тому що лише таким
чином команда стає сильною, креативною та інновацій-
ною. Керівництво може зіткнутися з проблемою не-
відповідності професійної та командної взаємодії та
роботи членів команди (в тому числі підрозділів, які за-
діяні у сфері НДДКР). Вказане може виникнути у випад-
ку, коли керівництво підприємства, структурного підроз-
ділу набирає членів команди (підрозділ, який здійснює
НДДКР), і нехтує і не визнає спроможності окремих
людей відповідати рівню підготовки або креативності
інших членів (співробітників), очікування  останніх сто-
совно членів команди. Також можливі проблеми, коли
формуються команди талантів, які не мають належної
комунікації між собою і немає особи-посередника, яка
б її забезпечувала [14]. Команди та їхні члени добре
знають свої компетенції; однак ступінь їхньої участі та
свободи у використанні своїх умінь і навичок у проекті
значною мірою залежить від управлінських рішень.
Тому для керівництва вкрай важливо уважно прислуха-
тися до пропозицій членів команди та використовувати
навички, які вони готові застосувати. Щоб створити
ефективну команду талантів, талановитим працівникам

необхідно призначити відповідні ролі та обов'язки, на-
дати їм чіткі рекомендації та вказівки, а також наголо-
сити на невідкладності для орієнтирі на досягнення ус-
піху підприємства.

За твердженням Р. Шройдера та С. Нурмана [11],
оптимальним підходом до вирівнювання талантів коман-
ди є відверте та щире спілкування. У зв'язку з цим кер-
івник групи повинен провести ретельну оцінку
внутрішніх процесів і динаміки. Не менш важливо для
лідера бути уважним слухачем і активно вимагати зво-
ротного зв'язку від членів команди щодо того, що є, а
що ні, ефективним для досягнення цілей організації.
Використовуючи сильні сторони та переваги таланови-
тих працівників у команді, підприємство може повністю
реалізувати свій потенціал. Щоб створити високоефек-
тивну команду, керівник повинен переконатися, що кож-
ному працівнику призначено відповідні ролі та обов'яз-
ки на основі їхніх навичок та інтересів. Визначення впо-
добань і мотиваторів співробітників може допомогти
визначити їхні ідеальні робочі функції. По суті, талано-
вита команда складається з людей із різними сферами
знань і взаємодоповнюючими навичками, які співпра-
цюють, впроваджують інновації та постійно досягають
виняткових результатів. Група прагне досягти доскона-
лості в роботі, поділяючи спільні цілі, практикуючи ко-
лективне лідерство, розвиваючи співпрацю, сприяючи
відкритому спілкуванню, встановлюючи чіткі рольові
очікування, дотримуючись принципів роботи групи, ак-
тивно вирішуючи конфлікти, розвиваючи сильне почут-
тя відповідальності та зміцнюючи довіру між своїми
членів.

В дослідженні Дж. Валфорд-Райта та В. Скотт-
Джексона [12] зазначено, що для створення оптималь-
них команд талановитих кадрів (в тому числі для окре-
мих інноваційних проектів) необхідне залучення висо-
кокваліфікованих рекрутерів. Їх участь у процесі підбо-
ру таких команд є дуже важливою для великих висо-
котехнологічних підприємств. Зокрема, до них зверта-
ються якщо немає необхідних кадрів або якщо є потре-
ба створення команди із існуючих співробітників, але
відсутня можливість здійснити формування команди
самостійно.

Згідно із позиціями А. Грасс та співавторів [4], оп-
тимальні команди талантів повинні бути гнучкими.
Гнучкі команди невеликі та самоорганізовані, що оз-
начає, що жодна людина в команді не приймає всі
рішення самостійно, але це завдання розподіляється
між усіма членами команди. Члени автономні у своїх
рішеннях, команда повністю один одному у досягненні
поставлених цілей найкращим можливим способом, і
члени приймають повну відповідальність за ефектив-
не виконання робочих завдань. Члени команди само-
стійно (і разом) планують свою роботу, обирають свої
завдання, вирішують методи реалізації, вирішують
організаційні проблеми, вирішують взаємні конфлік-
ти, впроваджують запропоновані зміни, які ведуть до
кращого виконання робочих завдань, а також шука-
ють кращі та ефективніші підходи до виконання робо-
чих завдань. А. Грасс та співавтори [4], як і Д. Кафет-
зопоулос та К. Готзамані [5; 6] наголошують, що вкрай
важливо забезпечити, щоб гнучка команда складала-
ся з працівників з відповідними навичками, знаннями
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та досвідом. Крім того, для успіху необхідним є надан-
ня команді доступу до різноманітних джерел знань,
таких як різноманітні можливості навчання та отриман-
ня навичок. Гнучкі команди характеризуються своєю
здатністю діяти швидко, ефективно співпрацювати для
досягнення спільних цілей. Члени гнучкої командної
роботи підприємства, використовуючи сильні сторони
один одного зазвичай об'єднуються для досягнення
спільної мети. Ці команди зазвичай невеликі та бага-
тофункціональні, що дозволяє членам приймати колек-
тивні рішення без обмежень жорсткої ієрархії. Може-
мо зазначити, що орієнтиру на оптимальні гнучкі ко-
манди свідчить, що підприємство не використовує вер-
тикальний підхід до управління, а наділяє команди,
задіяні у сфері НДДКР широкими управлінськими по-
вноваженнями.

Слід виділити підхід стосовно стимулювання праці
у сфері інноваційної діяльності, обумовлений розвит-
ком такого напрямку як вплив лідерства (лідерів) на
інновації.

Те, як лідери стимулюють своїх співробітників,
спілкуються з ними та створюють умови для їх діяль-
ності, наприклад, мотивуючи їх, чітко встановлюючи цілі
або надаючи їм автономію, або сприяє, або перешкод-
жає здатності та бажанню членів команди створювати
та впроваджувати інновації. За твердженням дослід-
ників (К. Козіов-Надольна [7], Л. Лесакова та співавто-
ри [10]), найкращий спосіб стимулювати інноваційну
діяльність підприємства — це сприяння творчості та
інноваціям її кадрів. Лідерство, яке сприяє створенню
середовища відкритості для працівників, може значно
сприяти інноваційності підприємства. Деякі дослідники
використовують теорію лідерства, засновану на двох
принципово різних типах лідерської поведінки, зокре-
ма, трансакційному лідерстві та трансформаційному
лідерстві, використовуваних для оцінки впливу лідер-
ства на інновації підприємства. Ці два стилі лідерства
часто розглядаються як протилежні або конкуруючі
підходи.

Трансакційне лідерство не надихає внутрішню мо-
тивацію працівників до інновацій, на відміну від транс-
формаційного лідерства, яке стимулює працівників
створювати та впроваджувати інновації [7]. Трансфор-
маційні лідери отримують вигоду від надихаючої моти-
вації та інтелектуальної стимуляції, які є критично важ-
ливими факторами для інновацій. Трансформаційне
лідерство суттєво та позитивно пов'язане з організац-
ійними інноваціями. Крім того, було підтверджено його
вплив на готовність підприємства до інновацій та на рин-
ковий успіх інновацій [10].

У дослідженні Х. Булінської-Стангрецької [1] наве-
дено основні характеристики лідерів, які сприяють сти-
мулюванню активізації команд, задіяних у інноваційній
діяльності. Це, зокрема: відкритість, широкий погляд на
проблеми, здатність творчо вирішувати проблеми та
конфлікти, адаптація до змін, креативність, постійний
пошук та впровадження змін у роботі компанди, кому-
нікабельність та доброзичливість, здатність надихати
інших, прислухатися до їхньої думки та визнавати хо-
роші ідеї. Основними факторами, які впливають на роз-
виток інноваційних компетенцій, є суб'єктивні умови,
такі як схильності, особливості, здібності, тип особис-

тості, особистісні та соціальні компетенції, які вважа-
ються найважливішими, і професійне середовище.

В роботі К. Козіов-Надольна [7] зазначено резуль-
тати опитування менеджерів великих корпорацій США,
яке показує, що інноваційні менеджери повинні харак-
теризуватися: здатністю відчувати потреби інших, перед-
бачати зміни та позитивне ставлення до них; рішучістю,
тобто ретельним плануванням дій і наполегливістю;
умінням поєднувати цілісне бачення з увагою до кож-
ної деталі; лідерством у командній роботі; наполеглив-
істю, яка поєднується з умінням переконувати інших і
тактовністю; розумінням соціально-психологічних особ-
ливостей всіх членів команди.

Також, на нашу думку, сучасним підприємствам, які
здійснюють інноваційні розробки, потрібні лідери, які
можуть відмовитися від традиційних стилів лідерства та
управління, здатні до безперервних інновацій, розвит-
ку творчих команд і встановлення відносин на основі
взаємної довіри.

В дослідженні К. Еркантана та співавтори [3] вияв-
лено позитивний зв'язок між ефективним лідерством в
командах, які здійснюють НДДКР, інноваціями та ефек-
тивністю бізнесу. Підприємницьке інноваційне лідерство
визначається різними способами, в тому числі як стиль
лідерства, який сприяє розвитку далекоглядних сце-
наріїв і мобілізує учасників для створення стратегічної
цінності [3]. Не дивлячись на зростання обсягу літера-
тури про лідерство в НДДКР, не існує консенсусу щодо
визначення та особливостей підприємницького іннова-
ційного лідерства. Підприємницьке інноваційне лідер-
ство задовольняє вимоги послідовників щодо підвищен-
ня продуктивності, але його успіх залежить від адаптив-
ності підприємства до нових можливостей. Потрібні уяв-
лення про майбутній успіх, перспективне мислення, ви-
явлення можливостей, заохочення інноваційних дій,
ефективне вирішення проблем та організаційна культу-
ра, що сприяє інноваціям.

В роботі К. Еркантана та співавтори [3] описано
підприємницьке інноваційне лідерство як таке, що скла-
дається з трьох вимірів. По-перше, інновації сприяють
креативності команди та створенню нових продуктів і
послуг. Другий вимір, проактивність, залучає людей до
постійної конкуренції з іншими підприємствами. По-
третє, прийняття ризику передбачає зіткнення з невиз-
наченістю та відповідальність. Схоже, що підприємниць-
ке інноваційне лідерство має відношення до зростання
підприємства, оскільки воно створює конкурентну пе-
ревагу та забезпечує стійкість.

Підприємницьке інноваційне лідерство допомагає
підприємствам розвиватися та виживати. Тому підприє-
мницькі лідери об'єднують свої команди, щоб активно
шукати можливості, приймати зважені ризики та ство-
рювати культуру творчості та змін, щоб стимулювати
інновації та конкурентоспроможність. Підприємства, які
прагнуть досягти довгострокового успіху в гнучкому
бізнес-контексті, потребують цих підприємницьких
лідерських якостей.

За твердженням К. Лейт та Т. Волері [9], ефективні
лідери команд у сфері НДДКР повинні володіти особи-
стими компетенціями у візуалізації успішного майбут-
нього, створенні інноваційної культури на робочому
місці та виявленні можливостей. Ці компетенції мотиву-
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ють членів команди брати участь у інноваційних та
підприємницьких починаннях. Дослідження К. Лейт та
Т. Волері [9] підкреслює важливість підприємницького
інноваційного лідерства в підтримці підприємницької
поведінки всередині підприємства, наголошуючи на ролі
лідерів у створенні культури та мотивації людей шукати
інноваційні та підприємницькі можливості. Автори вка-
зують, що лідери даної категорії впливають на креа-
тивність співробітників і ідентифікацію можливостей.

Слід зазначити, що високотехнологічні підприєм-
ства стикаються з гострою конкуренцією. Створення
сильної конкурентної переваги за допомогою активно-
го управління талановитими людськими ресурсами має
вирішальне значення. Організаційна ефективність і
справедливе ставлення до людського капіталу забезпе-
чують конкурентну перевагу. Щоб перевершити конку-
рентів, підприємства повинні диференціювати свою про-
дуктивність і стратегію, збільшуючи потенціал свої ре-
сурсів (в тому числі інтелектуальних). Лідери з їх під-
приємницькими якостями та стратегічними перспекти-
вами відіграють життєво важливу роль у формуванні
ефективних стратегій у сучасній глобальній економіці.
Їхні ініціативи можуть посилити конкурентні переваги
підприємства шляхом виявлення та використання
підприємницьких можливостей, які сприяють інноваці-
ям та конкурентоспроможності.

Необхідно відмітити ще один підхід щодо виокрем-
лення напрямків стимулювання праці у інноваційні
сфері, пов'язаний із забезпеченням привабливої та
гідної матеріальної винагороди. Прихильники даного
напрямку (М. Елрайах та Й. Семлалі [2]) справедливо
зазначають, що для забезпечення реалізації стратегіч-
них цілей підприємства щодо конкурентного інновацій-
ного розвитку матеріальне стимулювання талантів є
ключовим фактором їх активізації. І створення приваб-
ливих систем стимулювання у даній сфері забезпечить
випереджальний ріст підприємств на ринку.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У дослідженні розглянуто та систематизовано нау-
кові підходи стосовно визначення напрямків стимулю-
вання праці у сфері інноваційної діяльності підприєм-
ства. Серед вказаних підходів виокремлено наступні:
підхід, який передбачає виокремлення нематеріально-
го напрямку стимулювання, заснованого на обміні знан-
нями між талановитими креативними кадрами різних
структурних підрозділів, компаній-партнерів; підхід,
пов'язаний із виокремленням нематеріального напрям-
ку стимулювання праці у сфері створення та реалізації
інновацій підприємства через формування оптимальних
команд талановитих кадрів; підхід стосовно стимулю-
вання праці у сфері інноваційної діяльності, обумовле-
ний розвитком такого напрямку як вплив лідерства
(лідерів) на інновації. Визначені напрямки реалізують-
ся підприємствами в рамках їх стратегій та ресурсного
потенціалу. Можна констатувати, що вихід на нові рин-
ки, зміни продуктової лінійки та тенденцій ринку обу-
мовлюють потребу використання певних модифікацій
зазначених напрямків, їх адаптації до нових умов. Важ-
ливе місце у стимулюванні праці у інноваційній сфері

посідає рівень технологічного розвитку підприємства,
його місце на ринку, престижність вакансій, пов'язана
із відповідним рівнем рівня винагород кадрів (в тому
числі талановитого персоналу).

Реалізація першого напрямку стимулювання праці
в інноваційній сфері сприяє генеруванню ідей на внутр-
ішньому та зовнішньому рівні підприємств і в окремих
випадках може передбачати виникнення загроз ко-
мерційній таємниці підприємства. Але він є перспектив-
ним і може давати поштовх талановитим кадрам для
винаходу нових, креативних ідей, напрямків інновацій-
ного розвитку підприємства. Другий напрямок стимулю-
вання праці в інноваційній діяльності (зокрема у сфері
НДДКР) є важливою передумовою ефективної реалі-
зації інноваційних проектів. І він, на нашу думку, не вик-
лючає реалізації першого напрямку. Стосовно третьо-
го напрямку стимулювання праці в інноваційній сфері
через сприяння ефективного лідера команд, які залу-
чені до НДДКР, можна зазначити, що воно необхідне в
цій сфері через потребу забезпечення згуртованості,
комунікації між талановитими кадрами. Також лідер
команд у сфері інновацій забезпечує якісне доведення
до співробітників задач, які ставить перед ними підприє-
мство. Безумовна важливість використання напрямку
матеріального стимулювання праці талановитих кадрів,
актуальність якої не заперечується на фоні важливості
інших перерахованих напрямків.

Перспективи подальших розвідок у даному напрямі
пов'язані із можливим дослідженням інноваційних сис-
тем матеріального стимулювання кадрів в умовах циф-
ровізації та інтелектуалізації економіки.
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THEORETICAL BASICS OF INVESTMENT ACTIVITIES IN THE CONDITIONS
OF THE MARKET ECONOMY

У статті досліджено теоретичні основи інвестиційної діяльності в умовах ринкової економіки,

яка відіграє ключову роль у забезпеченні економічного зростання, структурних трансформацій

і впровадженні інновацій. Проаналізовано основні види інвестицій, зокрема реальні, фінансові,

інтелектуальні та соціальні, кожен із яких має значний вплив на розвиток національної економ-

іки. Запропоновано методику оцінки інвестиційних проектів, яка базується на використанні

дисконтних методів і враховує такі показники, як чистий поточний дохід, індекс дохідності, пе-

ріод окупності та внутрішній рівень дохідності. Виявлено переваги цієї методики, включаючи

врахування амортизаційних відрахувань і змін вартості грошей з часом, а також визначено її

недоліки, зокрема залежність від точності прогнозування грошових потоків і незмінності дис-

контної ставки. Запропоновано алгоритм ухвалення рішень щодо фінансування інвестиційних

проектів, який забезпечує ефективний розподіл обмежених ресурсів.

The article examines the theoretical foundations of investment activity in the conditions of a market

economy, which plays a key role in ensuring economic growth, structural transformations and the

introduction of innovations. It was revealed that investments are a set of material, financial,

intellectual and social resources aimed at creating or multiplying economic benefits in the future.

The main types of investments are analyzed, including real, financial, intellectual and social, each of

which has a significant impact on the development of the national economy. The role of investments

in ensuring sustainable economic development and competitiveness of the country is assessed. It

has been proven that investment activity contributes to the creation of jobs, the growth of the

population's income, the introduction of the latest technologies and the expansion of export

opportunities. The need for state regulation of investment activities, which includes the creation of a

favorable investment climate, the provision of tax benefits, the introduction of special economic zones

and the support of innovation clusters, is substantiated. A methodology for evaluating investment
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
І ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах ринкової економіки, яка харак-
теризується високим рівнем глобалізації, динамічністю
змін та підвищеною конкуренцією, інвестиційна діяль-
ність відіграє ключову роль у забезпеченні сталого еко-
номічного розвитку, структурних трансформацій та
підвищенні конкурентоспроможності національних еко-
номік. Інвестиції є основним механізмом, що забезпе-
чує впровадження інновацій, модернізацію виробничих
потужностей, розвиток людського капіталу та створен-
ня нових робочих місць, що особливо актуально для
країн, які перебувають у стані економічного відновлен-
ня чи трансформації. Важливість дослідження теоретич-
них основ інвестиційної діяльності обумовлена необхі-
дністю формування ефективних механізмів управління
інвестиційними процесами в умовах нестабільності еко-
номічного середовища. В Україні, яка зазнає впливу
складних економічних, соціальних та політичних вик-
ликів, зокрема наслідків воєнного стану, питання за-
лучення та ефективного використання інвестиційних
ресурсів набуває стратегічного значення. Створення
сприятливого інвестиційного клімату, залучення іно-
земного капіталу, стимулювання внутрішніх інвестицій
та впровадження інновацій є основними пріоритетами
державної політики. Крім того, в умовах цифровізації
економіки та швидкого розвитку технологій особли-
вого значення набуває розуміння нових форм інвести-
ційної діяльності, таких як інтелектуальні та цифрові
інвестиції, які сприяють трансформації бізнес-моделей
і забезпечують сталий розвиток підприємств. Вивчен-
ня теоретичних аспектів інвестиційної діяльності доз-
воляє не лише глибше зрозуміти закономірності роз-
витку цього процесу, але й розробити науково обгрун-
товані рекомендації щодо підвищення його ефектив-
ності в умовах ринкової економіки. Таким чином, дос-
лідження теоретичних основ інвестиційної діяльності

projects is proposed, which is based on the use of discount methods and takes into account such

indicators as net current income, profitability index, payback period and internal rate of return. The

advantages of this technique are revealed, including the consideration of depreciation deductions

and changes in the value of money over time, and its shortcomings are also identified, in particular,

the dependence on the accuracy of forecasting cash flows and the invariance of the discount rate. A

game model was developed to optimize the selection of investment projects, taking into account

sensitivity to changes in the economic environment. A decision-making algorithm for financing

investment projects is proposed, which ensures efficient allocation of limited resources. Prospects

for the development of investment activity in Ukraine have been determined, in particular through

the attraction of foreign capital, the development of innovative technologies and the creation of a

favorable business climate. Thus, the article highlights the theoretical aspects of investment activity

and provides recommendations for improving its effectiveness at the national level.

Ключові слова: інвестиції, національний інвестиційний проект, ринкова економіка, дисконтування, еко-
номічні процеси, грошові потоки.

Key words: investments, national investment project, market economy, discounting, economic processes, cash
flows.

є актуальним з огляду на його значущість для вирішен-
ня ключових завдань економічного розвитку, оптимі-
зації інвестиційної політики та забезпечення економі-
чної безпеки держави в умовах глобальних і локаль-
них викликів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні дослідження охоплюють різні аспекти інве-
стиційної діяльності, зокрема її сутність, класифікацію,
механізми реалізації, а також вплив на економічну
стабільність і зростання. У працях таких дослідників, як
Гуткевич С.О. [3], Черняєва А., Суховєєв О. [12], акцен-
тується увага на багатогранності поняття інвестиційної
діяльності, яка охоплює фінансування інновацій, ство-
рення матеріальних активів і розвиток людського капі-
талу. Вчені відзначають, що інвестиційна діяльність є
одним із найважливіших інструментів забезпечення кон-
курентоспроможності національної економіки. Згідно
з їхніми роботами, інвестиції поділяються на реальні,
фінансові, інтелектуальні та соціальні, кожен вид яких
має специфічний вплив на економічні процеси.

В науковій роботі Іванець М. [2], сформульовані те-
оретичні основи впливу інвестицій на макроекономічні
процеси, зокрема на зайнятість, сукупний попит та еко-
номічне зростання і такі ідеї були розвинуті сучасними
економістами, які аналізують взаємозв'язок між рівнем
інвестицій та стійкістю економіки. Значна увага при-
діляється ролі держави у формуванні сприятливого інве-
стиційного клімату. У праці Лугової М., Цимбалюк І.,
Павліхи Н. [8], аналізуються механізми державного сти-
мулювання інвестицій, включаючи податкові пільги,
грантові програми та створення спеціальних економіч-
них зон. Дослідники наголошують, що ефективне дер-
жавне регулювання є ключовим фактором залучення
іноземного капіталу, який забезпечує інтеграцію націо-
нальної економіки у світову. Вітчизняні дослідники, такі
як Руденко Д. [9], Штань М. [13], розглядають вплив
нестабільності зовнішнього середовища на інвестицій-
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ну активність, підкреслюючи необхідність адаптивного
управління в умовах економічної невизначеності.

Таким чином, огляд наукової літератури свідчить
про високу теоретичну та практичну значущість дослід-
ження інвестиційної діяльності. Узагальнення існуючих
підходів до аналізу інвестиційних процесів створює ос-
нову для подальших наукових досліджень та розробки
рекомендацій щодо підвищення ефективності інвести-
ційної діяльності в умовах ринкової економіки.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті — дослідження теоретико-методичних
засад інвестиційної діяльності в умовах ринкової еко-
номіки та визначені її ключових аспектів.

Завдання дослідження:
1. Розкрити сутність поняття "інвестиційна діяль-

ність" у контексті ринкової економіки, проаналізував-
ши різні наукові підходи до його визначення.

2. Дослідити особливості функціонування інвести-
ційного ринку та чинники, що впливають на інвестицій-
ну активність.

3. Проаналізувати роль державного регулювання у
створенні сприятливого інвестиційного клімату та сти-
мулюванні інвестиційної діяльності.

4. Окреслити перспективи розвитку інвестиційної
діяльності в національній економіці, зокрема в Україні,
та запропонувати шляхи підвищення її ефективності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Інвестиційна діяльність є одним із ключових про-

цесів, що забезпечують економічне зростання, струк-
турні перетворення та інноваційний розвиток будь-якої
країни, особливо в умовах ринкової економіки, де ефек-
тивність капіталовкладень визначає конкурентоспро-
можність не лише окремих підприємств, а й національ-
ної економіки в цілому. У сучасному розумінні інвестиції
визначаються як сукупність матеріальних, фінансових,
інтелектуальних або інших ресурсів, що спрямовують-
ся на створення або примноження економічних благ у
майбутньому. Інвестиційна діяльність, своєю чергою,
включає процеси, пов'язані з аналізом, плануванням,
організацією, управлінням і контролем за розподілом
інвестиційних ресурсів з метою досягнення визначених
цілей, які можуть варіюватися від прибутковості до со-
ціальної користі і подібна діяльність здійснюється як у

межах підприємств чи організацій, так і на рівні держав-
ного управління, спрямовуючи ресурси на розбудову
інфраструктури, стимулювання інновацій чи подолання
економічних дисбалансів (рис. 1) [14, c. 574].

Існує кілька основних видів інвестицій, кожен із яких
має свої особливості та роль у розвитку ринкової еко-
номіки. Реальні інвестиції, які також називають капіталь-
ними вкладеннями, передбачають фінансування мате-
ріальних об'єктів, таких як будівлі, обладнання або тех-
нології, що сприяють розширенню виробничих потуж-
ностей та створенню нових продуктів. Фінансові інвес-
тиції зосереджуються на придбанні активів, таких як
акції, облігації або інші фінансові інструменти, які за-
безпечують дохід за рахунок дивідендів, відсотків або
зростання вартості активів. Інтелектуальні інвестиції
включають витрати на дослідження, розробки, навчан-
ня персоналу та інші нематеріальні активи, які сприя-
ють підвищенню інноваційного потенціалу підприємств
і національної економіки. Роль інвестицій у розвитку
ринкової економіки важко переоцінити, адже вони є
основою для створення нових робочих місць, зростан-
ня доходів населення та забезпечення довгострокової
конкурентоспроможності країни. Інвестиції сприяють
структурним змінам у національній економіці, стимулю-
ють впровадження новітніх технологій, покращують
продуктивність праці та якість продукції та завдяки інве-
стиціям відбувається інтеграція національної економі-
ки в глобальні ринки через залучення іноземного капі-
талу, що дозволяє розширювати експортні можливості
та підвищувати стабільність макроекономічних показ-
ників [4].

Для підвищення ефективності управління інвести-
ційними процесами в межах національної економіки
необхідно розробити відповідне економіко-матема-
тичне обгрунтування, яке допоможе приймати обгрун-
товані рішення щодо розподілу обмежених інвестиц-
ійних ресурсів. Раціональне співвідношення між на-
явними інвестиційними ресурсами, обмеженими мож-
ливостями кластера, і різноманітними інвестиційни-
ми проектами, що формують попит на інвестиції в
межах економіки країни, вимагає математичного
підходу до прийняття рішень про фінансування конк-
ретного локального проекту. На рисунку 2 представ-
лено алгоритм прийняття рішень щодо фінансування
інвестиційних проектів в національній економіці із
різних джерел.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Групування показників оцінки ефективності управління національною інвестиційною 
діяльністю 

2. Визначення експертної групи проведення оцінки 

3. Здійснення експертизи із застосуванням обраної розрахункової системи показників 

4. Оцінка ефективності управління національною інвестиційною діяльністю 

5. Прийняття рішень з підвищення ефективності управління національною 
інвестиційною діяльністю  

Рис. 1. Етапи забезпечення управління національною інвестиційною діяльністю

Джерело: розроблено автором.
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Отже, інвестиційна діяльність на національному рівні
є складним і багатогранним процесом, який охоплює
широкий спектр економічної діяльності — від підтрим-
ки інноваційних проектів до сприяння сталому соціаль-
ному розвитку, виступаючи водночас рушійною силою
прогресу та гарантом стабільності в умовах ринкової
економіки. Методика передбачає, що процес оцінки
інвестиційних проектів на національному рівні базуєть-
ся на аналізі таких показників, як чистий поточний дохід,
індекс дохідності, період окупності, внутрішній рівень
дохідності. Переваги методики [1]:

1. Всі розрахунки ведуть, виходячи із грошових по-
токів, а не з чистих доходів. Грошові потоки (чисті до-
ходи плюс амортизація) враховують амортизаційні
відрахування як джерело коштів. Це важливо тому, що
амортизаційні відрахування не є витратами готівки того
року, в якому нараховують знос.

2. Методика враховує зміну вартості грошей з часом.
3. Ухвалюють проекти лише з позитивним значення

чистого поточного доходу (індекс дохідності при цьо-
му більший одиниці).

В основі розрахунку вище перелічених показників
лежить процес дисконтування (приведення грошових
потоків до теперішньої вартості), що в свою чергу ви-
магає визначення адекватної дисконтної ставки і якщо
ставка дисконту неадекватна, рішення про схвалення
або відхилення даного проекту будуть безпідставні і не-
вмотивовані. Пропонована методика економічної оцін-
ки інвестиційної привабливості проектів на національ-
ному рівні грунтується на застосуванні дисконтних ме-
тодів оцінки, в основі яких лежать такі універсальні: аль-
тернативні витрати застосування капіталу, інфляція та
ризик неотримання завтрашньої грошової одиниці [13,
c. 118]. Для розрахунку ставки дисконту ми пропонує-

Рис. 2. Блок-схема обгрунтування, наповнення і реалізації інвестиційних проектів

в національній економіці країни
Джерело: розроблено автором.
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мо скористатися таким співвідношенням:
 PMPNPRDBDZ iiii ⋅+⋅+⋅+= ααα 321 (1),

де  DZ i — дисконтна ставка  і-го проекту;
  DB  — коефіцієнт дохідності безризикових інвес-

тицій;
 PRi — коефіцієнт ризику  і-го проекту;
 PN i  — коефіцієнт неліквідності підприємства при

реалізації  і-го проекту, причому  XPN
i

i
~1 1−= ;

 PM i — коефіцієнт фінансової нестійкість  і-го про-
екту;

 α1,   α2,  α3 — коефіцієнти важливості впливу ризи-
ку, неліквідності і фінансової нестійкості на величину
дисконтної ставки (розраховують на основі статистич-
них даних або задають експерти). Щоб врахувати чут-
ливість інвестиційного проекту до змін економічного се-
редовища при оцінці ризику чинникам, які мають вирі-
шальний вплив на прибутковість проекту, надати різних
допустимих значень. У результаті одержимо вектор ко-
ефіцієнтів ризиків інвестиційного проекту, що відпові-
дає різним станам економічного середовища. Для роз-
рахунку коефіцієнта фінансової нестійкості запропоно-
вано скористатися таким співвідношенням:

 KPM ii −= 1 (2),
де  Ki — коефіцієнт фінансової стійкості  і-го про-

екту, а коефіцієнт фінансової стійкості проекту, відпо-
відно, визначати так:

 

WND

DNWND
K

i

ii
i

−
= (3),

де  WNDi — внутрішній рівень дохідності і-го проекту;
 DNi — дисконтна ставка неуточнена і-го проекту.
 PNPRDBDN iii ⋅+⋅+= αα 21 (4),
де  DZ i — дисконтна ставка  і-го проекту;
 DB — коефіцієнт дохідності безризикових інвес-

тицій;
 PRi — коефіцієнт ризику  і-го проекту;
 PN i — коефіцієнт неліквідності підприємства при

реалізації  і-го проекту;
 α1,  α 2,  α 3 — коефіцієнти важливості впливу ризи-

ку, неліквідності і фінансової нестійкості на величину
дисконтної ставки (розраховують на основі статистич-
них даних або задають експерти).

Зауважимо, що величину  DZ i слід розрахувати ок-
ремо для кожного періоду реалізації проекту і при
різних станах економічного середовища. Також слід за-
уважити, що прогнозна процентна ставка банків за де-

позитами у національній валюті враховує прогнозний
темп інфляції. Для прийняття рішень щодо вибору оп-
тимального інвестиційного проекту з врахуванням чут-
ливості інвестиційних проектів до змін економічного
середовища слід побудувати ігрову модель. Згідно з
концепцією теорії ігор ситуацію прийняття рішень ха-
рактеризують множиною:

 { }FX ,,Θ (5),

де  { }xxxX m,...,, 21=  — множина рішень суб'єкта ке-

рування;  { }θθθ n,...,, 21=Θ  — множина станів економі-
чного середовища;

 { }fF kj=  — функціонал оцінювання (матриця), виз-
начений на  X×Θ  і такий, що приймає значення з про-

стору R1, при цьому  ( )θ jkkj xff ,= , де  ( )mk ,,1=  ( )nj ,1= .
Матриця прийняття рішень представлена у вигляді

таблиці 3, причому  f kj — індекс дохідності k-го інвес-
тиційного проекту при  j-му стані економічного середо-
вища (табл. 1). Оскільки у нашому випадку функціонал
оцінювання  f kj  використовують для оптимізації дохід-
ності, то його визначають у формі  F +:

 { }fFF kj== + (6),

тобто функціонал оцінювання F має позитивний
інгредієнт:

 { }f kj
Xxk

max
∈

(7).

Для оцінки ефективності проектів на національно-
му рівні за пропонованою методикою, здійснено про-
гнозування грошових потоків інвестиційних проектів за
умов стабільного, сприятливого та несприятливого еко-
номічного середовища [10, c. 28].

Інвестиційна діяльність у ринковій економіці є бага-
тогранним процесом, який поєднує в собі взаємодію
різних суб'єктів, таких як підприємства, фінансові уста-
нови, інвестори та держава, і забезпечує реалізацію
економічних проектів, спрямованих на створення нових
матеріальних і нематеріальних активів. Ефективне фун-
кціонування інвестиційної діяльності залежить від умов
і механізмів ринкового середовища, в якому вона реалі-
зується, та визначається особливостями інвестиційно-
го ринку, роллю державного регулювання й механізма-
ми залучення іноземного капіталу.

Роль держави у регулюванні інвестиційної діяль-
ності в умовах ринкової економіки є надзвичайно важ-
ливою, оскільки держава виступає як гарант стабіль-
ності економічного середовища та забезпечує форму-
вання сприятливого інвестиційного клімату. Державне
регулювання включає низку заходів, серед яких особ-
ливе значення мають розробка і впровадження законо-
давчої бази, податкової політики, монетарних інстру-
ментів і програм підтримки інвесторів. Держава також
виконує функцію стимулювання інвестиційної активності
через створення спеціальних економічних зон, впровад-
ження інноваційних кластерів, надання грантів і субсидій
для реалізації стратегічних проектів. Крім того, важли-
вою складовою державного регулювання є моніторинг
інвестиційної діяльності, спрямований на запобігання
ризикам, пов'язаним із шахрайством, корупцією та не-
цільовим використанням коштів [7, c. 51].

Стан зовнішнього середовища Національні 
інвестиційні 

проекти 
стан 1 стан 2 ... стан n 

Проект 1 f 11  f 12  ... f n1  

Проект 2 f 21  f 22  ... f n2  

... ... ... ... ... 

Проект m  f m1  f m2  ... f mn  

 

Таблиця 1. Матриця прийняття рішень щодо

вибору найкращого варіанту інвестування в

межах реалізації національних інвестиційних

проектів

Джерело: сформовано автором.
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Особливої уваги заслуговують ме-
ханізми залучення іноземних інвес-
тицій у національну економіку, які є
одним із визначальних факторів її
інтеграції у світовий економічний
простір. У цьому контексті держава
відіграє роль не лише регулятора, але
й активного промоутера на міжна-
родній арені, забезпечуючи просуван-
ня інвестиційного потенціалу країни.
Механізми залучення іноземного капі-
талу включають створення сприятли-
вих умов для інвесторів через підпи-
сання міжнародних угод про захист
інвестицій, зниження адміністративних
бар'єрів, спрощення процедур реєст-
рації бізнесу та надання податкових
пільг. Важливу роль також відіграє
інформування іноземних інвесторів
про можливості національного ринку, організація інве-
стиційних форумів і виставок, а також розвиток держав-
но-приватного партнерства у стратегічних галузях [10,
c. 121—122].

Інвестиційна діяльність є важливим механізмом за-
безпечення сталого економічного розвитку, структур-
них трансформацій та підвищення конкурентоспромож-
ності національних економік у сучасному світі. Однак у
процесі її реалізації виникає низка проблем, які обме-
жують ефективність використання інвестиційного потен-
ціалу та стримують економічний прогрес. Разом із цим,
глобалізація, цифровізація і швидкий розвиток техно-
логій створюють нові можливості для інвесторів, фор-
муючи перспективи для вдосконалення інвестиційних
процесів і залучення додаткового капіталу, особливо в
таких країнах, як Україна [6] (табл. 2).

Основними проблемами інвестиційної діяльності в
умовах ринкової економіки є нестабільність макроеко-
номічного середовища, недостатність інвестиційного
капіталу, низька якість інституційного середовища та
високий рівень ризиків. Макроекономічна нестабіль-
ність, яка проявляється у коливаннях валютного курсу,
інфляційних процесах та нестійкому економічному зро-
станні, створює невизначеність для інвесторів і знижує
їхню довіру до ринку. Високий рівень бюрократії, не-
достатньо розвинена правова система, слабкий захист
прав інвесторів, а також поширення корупції стають
значними бар'єрами для реалізації інвестиційних про-
ектів. Крім того, значним викликом є обмеженість дос-
тупу до фінансових ресурсів для малих і середніх
підприємств, які часто мають великий інноваційний по-
тенціал, але стикаються з труднощами у залученні інве-
стицій [5, c. 8]. Перспективи розвитку інвестиційної
діяльності в Україні є надзвичайно важливими в умовах
сучасних викликів, особливо з огляду на необхідність
економічного відновлення після руйнівних наслідків
війни та спричинених нею кризових явищ. Основними
пріоритетами є покращення інституційного середовища,
забезпечення правової захищеності інвесторів, а також
створення стимулів для залучення як внутрішнього, так
і зовнішнього капіталу. Особливе значення має залучен-
ня іноземних інвестицій, що може бути досягнуто зав-
дяки активній промоції інвестиційного потенціалу краї-

ни на міжнародній арені, впровадженню пільгових умов
для інвесторів, зниженню адміністративних бар'єрів і
створенню сприятливого бізнес-клімату.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Досліджено основні види інвестицій, зокрема ре-
альні, фінансові, інтелектуальні та соціальні, кожен із
яких відіграє важливу роль у формуванні інвестиційно-
го клімату та забезпеченні структурних перетворень у
національній економіці. Визначено, що їхній взаємозв-
'язок сприяє підвищенню ефективності інвестиційних
процесів. Оцінено роль державного регулювання у ство-
ренні сприятливого інвестиційного клімату, яка вклю-
чає вдосконалення законодавства, підтримку інновац-
ійних проектів, надання податкових пільг та розвиток
спеціальних економічних зон. Доведено, що ефектив-
не регулювання сприяє залученню іноземних інвестицій
та забезпечує макроекономічну стабільність. Обгрунто-
вано необхідність використання економіко-математич-
них підходів для оцінки інвестиційних проектів. Розроб-
лено методику, яка базується на використанні дисконт-
них методів і враховує показники чистого поточного
доходу, індексу дохідності та внутрішнього рівня дохі-
дності, що дозволяє приймати обгрунтовані рішення
щодо фінансування проектів.

Запропоновано ігрову модель для оптимізації вибо-
ру інвестиційних проектів, яка враховує чутливість до
змін економічного середовища, і модель спрямована на
забезпечення ефективного використання обмежених
інвестиційних ресурсів і підвищення результативності
проектів. Розроблено рекомендації для підвищення
ефективності інвестиційної діяльності в Україні, які
включають активізацію залучення іноземного капіталу,
розвиток інноваційних технологій, спрощення адмініст-
ративних процедур і створення сприятливого бізнес-
клімату.
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Таблиця 2. Оцінка складових реалізації інвестиційних

проектів в національній економіці країни

Джерело: сформовано автором.
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Доведено, що ключовою проблемою нарощення експортного потенціалу України виступає

усунення його сировинної спрямованості та збільшення реалізації на зовнішніх ринках продукції

з високою доданою вартістю. Виявлено, що першочергового значення в сучасних умовах загост-

рення ендогенних та екзогенних ризиків набуває забезпечення зрушень в структурі експорту

продукції переробно-харчової промисловості в напрямку збільшення частки готових харчових

продуктів. Встановлено, що необхідною передумовою нарощення експорту продукції сектору

переробно-харчових виробництв за рахунок збільшення обсягів реалізації на зовнішніх ринках

продукції з високою доданою вартістю виступає диверсифікація фінансових інструментів сти-

мулювання розвитку експорто-орієнтованих сегментів переробно-харчової промисловості.

Обгрунтовано, що доцільність диверсифікації фінансових інструментів підтримки експорту

продукції переробно-харчової промисловості випливає з того, що у 2023 році порівняно з

2010 роком частка готових харчових продуктів у сукупному аграрному експорті зменшилася з

25,9% до 14,9%, що свідчить про посилення сировинної спрямованості вітчизняних агропро-

дуктових ланцюгів. Встановлено, що пріоритети диверсифікації фінансових інструментів сти-

мулювання експорту продукції з високою доданою вартістю у секторі переробно-харчових ви-

робництв мають враховувати збереження у 2010—2023 роках високої частки жирів та олії тва-

ринного або рослинного походження у сукупному аграрному експорті, які виступають продук-

цією первинної переробки і можуть бути використані в середині країни у наступних переробних

фазах агропродуктових ланцюгів. Доведено, що диверсифікація фінансових інструментів

підтримки експорту продукції сектору переробно-харчових виробництв має стосуватися не

лише виробництва конкретних видів продукції, але і модернізації, оновлення та реконструкції

основного капіталу цих виробництв, що дасть можливість здійснювати випуск готових харчо-

вих продуктів з покращеними якісними, екологічними та техніко-експлуатаційними характери-

стиками. Обгрунтовано, що в умовах ускладнення відносин на глобальному ринку продоволь-

ства та посилення протекціоністських заходів окремих країн диверсифікація фінансових інстру-

ментів підтримки експорту продукції сектору переробно-харчових виробництв України має та-

кож охоплювати заходи щодо інституціоналізації інструментів стимулювання розбудови сучас-

ної логістично-складської інфраструктури та каналів просування продукції на зовнішні ринки.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Переробно-харчова промисловість в останні
роки стала відігравати ключове значення для роз-
витку регіональних господарських комплексів з ог-
ляду на збільшення сировинної бази та загострення
проблем продовольчої безпеки. У той же час дана
ланка національного господарства не використовує
усіх наявних резервів щодо нарощення обсягів екс-
порту продукції з високою доданою вартістю. При-
чиною сповільнених темпів збільшення виробницт-
ва готових харчових продуктів виступає надмірна
звуженість фінансових інструментів підтримки, що
не забезпечує критично необхідної заінтересова-

It is proved that the key problem of increasing the export potential of Ukraine is to eliminate its

raw material orientation and increase sales of high value-added products in foreign markets. It is

found that in the current conditions of aggravation of endogenous and exogenous risks, it is of

paramount importance to ensure shifts in the structure of exports of food processing industry

products towards an increase in the share of finished food products. It is established that a

necessary prerequisite for increasing exports of products of the processing and food production

sector by increasing the volume of sales of high value-added products in foreign markets is the

diversification of financial instruments to stimulate the development of export-oriented segments

of the processing and food industry. It is substantiated that the expediency of diversification of

financial instruments to support the export of products of the processing and food industry stems

from the fact that in 2023, compared to 2010, the share of finished food products in total

agricultural exports decreased from 25.9% to 14.9%. That indicates an increase in the raw material

orientation of domestic agro-food chains. It is established that the priorities of diversification of

financial instruments to stimulate the export of high value-added products in the processing and

food production sector should take into account the preservation in 2010—2023 of a high share of

fats and oils of animal or vegetable origin in total agricultural exports. That are primary processing

products and can be used domestically in the subsequent processing phases of agro-food chains.

It is proved that the diversification of financial instruments to support the export of products of the

food processing sector should concern not only the production of specific types of products, but

also the modernisation, renewal and reconstruction of the fixed capital of these industries, which

will allow the production of finished food products with improved quality, environmental and

technical and operational characteristics. It is substantiated that in the context of complicated

relations in the global food market and increased protectionist measures of some countries,

diversification of financial instruments to support exports of products of the food processing sector

of Ukraine should also include measures to institutionalise instruments to stimulate the development

of modern logistics and warehouse infrastructure and channels for promoting products to foreign

markets.
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ності суб'єктів агропромислового підприємництва у
збільшенні експорту конкурентоспроможних на
зовнішніх ринках товарів. Окупація частини території
країни російськими загарбниками призвела до руй-
нації виробничо-технічної бази окремих галузей важ-
кої індустрії, що робить розширене відтворення ре-
сурсно-виробничого потенціалу переробно-харчової
промисловості важливим детермінантом нарощення
експортного потенціалу національної економіки в
цілому. З огляду на це диверсифікація фінансових
інструментів підтримки експорту продукції сектору
переробно-харчових виробництв в умовах воєнних
викликів повинна створити додаткові стимули для ек-
спансії вітчизняних виробників готових харчових
продуктів та інших складових сукупного аграрного
експорту на зовнішні ринки.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Прикметною рисою вітчизняного експорту продукції
сфери промислового виробництва є високий рівень си-
ровинної спрямованості, що виступає одним з основних
детермінантів формування авторських підходів стосов-
но стимулювання процесів виробництва і продажу на
зовнішні ринки продукції з високою доданою вартістю.
Дана проблема є особливо актуальною для сектору пе-
реробно-харчових виробництв. У працях українських
вчених вже тривалий період пропонуються підходи
щодо інституціоналізації фінансових інструментів
підтримки експорту продукції переробно-харчової про-
мисловості, виходячи з екзогенних та ендогенних ри-
зиків і викликів.

Так, на переконання В.Клімчик, фінансові інстру-
менти стимулювання нарощення експортного потенціа-
лу мають бути зосереджені в наступних кроках: наро-
щування обсягів і якості експорту, зміни його структу-
ри на користь товарів з високим і середньо високим тех-
нологічними рівнями, розширення асортименту товарів;
підвищення конкурентоспроможності вітчизняної про-
дукції на основі впровадження інновацій і розширення
географічної структури експорту; обмеження вивозу
сировинних і напівсировинних ресурсів, які можуть бути
використані вітчизняними виробниками і населенням
країни; сприяння "інвестиційному імпорту", аналоги яко-
го не виробляються в Україні; заохочення ввозу прямих
іноземних інвестицій з найсучаснішими технологіями;
мінімізація різноманітних обмежень (тарифних і нета-
рифних бар'єрів) для імпортерів вітчизняної готової про-
дукції [4, с. 59]. Тобто доцільність підтримки продукто-
вих та технологічних зрушень у структурі експорту ув'я-
зується також із застосуванням інструментів обмежен-
ня вивезення сировини та стимулювання високотехно-
логічного імпорту. Визріває необхідність становлення
такого інструментарію, котрий забезпечить заінтересо-
ваність виробників у випуску продукції з високою дода-
ною вартістю та у перманентному зниженні рівня ресур-
сомісткості та енергомісткості продукції.

В останні роки почали висловлюватися думки щодо
диверсифікації фінансових інструментів підтримки ек-
спорту продукції, виходячи з ускладнення системи
міжнародних регламентів та стандартів, а також вихо-
дячи із інституційних зрушень на світових ринках капі-
талу. Зокрема, Н.Ривак наголошує, що фінансові інстру-
менти мають охоплювати стимули для доступу до ринків
ЄС через підтримку українських виробників шляхом
державного спільного фінансування участі в міжнарод-
них виставках; компенсаційної підтримки за відмову від
географічних зазначень; формування дієвої та ефектив-
ної системи кредитування; цільового спрямування по-
датків і зборів на розвиток експортоорієнтованих галу-
зей [7]. В умовах жорсткої системи квотування на цільо-
вих ринках ЄС диверсифікація інструментів фінансової
підтримки вітчизняних експортерів в частині адаптації
до європейських регламентів та стандартів якості і без-
печності продукції виступає необхідною передумовою
вирівнювання умов для українських виробників та ви-
робників з інших країн, що в нинішніх умовах виступає
ключовою конкурентною перевагою. Така фінансова
підтримка має доповнюватися можливістю для підприє-

мницьких структур на ринку позикового капіталу отри-
мувати кредитні ресурси для модернізації основного
капіталу та вчасного поповнення обігових коштів.

В контексті специфіки функціонування сектору пе-
реробно-харчових виробництв доцільно взяти на озб-
роєння авторський концепт В. Ільчука, Т. Шпомер та
М.Кілініченко стосовно специфікації фінансових інстру-
ментів підтримки експорту продовольчої продукції.
Вони пропонують ряд фінансово-експортних заходів
для підвищення експортного потенціалу підприємств
переробно-харчової промисловості, зокрема: створен-
ня ефективних систем для пошуку та залучення фінан-
сових ресурсів; визначення інвестиційних пріоритетів
для розвитку харчової промисловості; розробка ефек-
тивних механізмів для інвестування в оновлення мате-
ріально-технічної бази підприємств; встановлення та
розвиток торговельних відносин з Європейським Со-
юзом; впровадження заходів щодо імпортозаміщення;
розширення зовнішніх ринків для диверсифікації екс-
порту; стимулювання експорту продуктів з високою до-
даною вартістю; фокус на експорт глибокопереробле-
них товарів [3]. Даний підхід відзначається високим
рівнем комплексності, оскільки стосується інституціо-
налізації фінансових інструментів підтримки не лише
безпосередньо виробництва конкретних видів про-
дукції, але і модернізації, оновлення та реконструкції
основного капіталу переробно-харчових виробництв,
що дасть можливість здійснювати випуск продукції з по-
кращеними якісними, екологічними та техніко-експлуа-
таційними характеристиками.

У той же час залишається невідпрацьованим роз-
роблення цілісного підходу стосовно диверсифікації
фінансових інструментів підтримки експорту продукції
переробно-харчової промисловості України з урахуван-
ням структурних зрушень у національному господарстві
та загострення глобальних проблем продовольчої без-
пеки.

ЦІЛІ СТАТТІ
Метою статті є виявлення передумов та обгрунту-

вання пріоритетів диверсифікації фінансових інстру-
ментів підтримки експорту продукції переробно-харчо-
вої промисловості в умовах загострення екзогенних та
ендогенних ризиків.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У секторі переробно-харчових виробництв в останні
десятиліття відбулися суттєві структурні зрушення, які
пов'язані з нарощенням ресурсно-виробничого потен-
ціалу сфери сільськогосподарського виробництва та
зростанням концентрації інвестиційного потенціалу ве-
ликих агропромислових об'єднань. Повномасштабне
вторгнення на територію України російських загарб-
ників, внаслідок якого було зруйновано та окуповано
цілісно-майнові комплекси металургійних виробництв,
саме нарощення експортного потенціалу переробно-
харчової промисловості виступає запорукою збалансу-
вання експортно-імпортних потоків у зовнішній торгівлі.

Доступність сировинної бази, розвинена виробни-
чо-технічна база переробки та висококваліфікований
персонал уможливлюють нарощення експорту різнома-
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нітних видів продовольчої продукції, що у підсумку
дасть змогу забезпечити підвищення рівня капіталізації
сектору переробно-харчових виробництв в цілому та
надасть позитивних імпульсів розвитку суміжних ланок
регіональних господарських комплексів. Водночас ак-
тивізація експорту продукції переробно-харчової про-
мисловості потребує підвищення рівня заінтересова-
ності суб'єктів агропромислового підприємництва у ви-
робництві конкурентоспроможної на зовнішніх ринках
продукції, а це вимагає інституціоналізації додаткових
фінансових інструментів підтримки виробництва такої
продукції.

Основною передумовою диверсифікації фінансових
інструментів підтримки експорту продукції підприєм-
ствами переробно-харчової промисловості виступають
результати аналізу основних тенденцій структурних зру-
шень у сукупному аграрному експорті України у 2010—
2023 роках. Сукупний аграрний експорт охоплює екс-
порт живих тварин та продуктів тваринного походжен-
ня, експорт продуктів рослинного походження, експорт
жирів та олії тваринного або рослинного походження,
експорт готових харчових продуктів.

Прикметною рисою динаміки окремих складових
сукупного аграрного експорту за аналізований часовий
горизонт є поступове зменшення з року в рік частки го-
тових харчових продуктів (продукція з високою дода-
ною вартістю) та збереження високої частки жирів та
олій тваринного або рослинного походження (продукції

первинної переробки). Зокрема, в цілому спостерігаєть-
ся висхідна тенденція у динаміці експорту жирів та олії
тваринного або рослинного походження за винятком
окремих років, у які спостерігалося просідання даного
показника порівняно з попереднім роком.

У 2010 році дана товарна позиція сукупного аграр-
ного експорту становила 2,62 млрд дол, у 2012 році —
4,21 млрд дол, у 2015 році — 3.3 млрд дол, у 2018 році —
4,5 млрд дол, у 2020 році — 5,75 млрд дол, у 2021 році —
7,04 млрд дол, у 2022 році — 5,95 млрд дол, у 2023 році —
5,65 млрд дол (рис. 1).

Тобто на висхідну динаміку експорту жирів та олій
тваринного або рослинного походження не вплинули ка-
рантинні заходи, котрі було введено у 2020 році у зв'яз-
ку з пандемією коронавірусу. Падіння обсягів експорту
названої товарної позиції сукупного аграрного експор-
ту у 2022 та 2023 роках порівняно з 2021 роком пов'яза-
но з повномасштабним вторгненням на територію Ук-
раїни російських загарбників, що призвело до унемож-
ливлення продажу за кордон через порти нашої країни
продукції переробно-харчової промисловості.

Така динаміка експорту жирів та олій тваринного
або рослинного походження у 2010—2023 роках вирі-
шальною мірою вплинула на динаміку частки даної то-
варної позиції у сукупному аграрному експорті. Частка
жирів та олій тваринного або рослинного походження
в сукупному аграрному експорті за даний часовий про-
міжок коливалася в інтервалі 20,6-26,5. Більше того, у
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Рис. 1. Експорт готових харчових продуктів та жирів і олій тваринного або рослинного

походження та їх частки у сукупному аграрному експорті у 2010—2023 роках

Джерело: розраховано за даними Державної служби статистики України.
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2020—2023 роках порівняно з 2019 роком даний показ-
ник суттєво збільшився через зменшення експорту про-
дукції з високою доданою вартістю.

У динаміці експорту готових харчових у 2010—
2023 роках висхідного тренду не спостерігалося, а в
цілому місце мала синусоїдна тенденція. Це пов'язано з
тим, що кризові явища в національній економіці най-
більшою мірою впливають на результативність вироб-
ництва продукції з високою доданою вартістю. Зокре-
ма, у 2010 році експорт готових харчових продуктів ста-
новив 2,57 млрд дол, у 2012 році — 3,49 млрд дол, у
2015 році — 2,47 млрд дол, у 2018 році — 3,02 млрд
дол, у 2020 році — 3,36 млрд дол, у 2021 році —
3,79 млрд дол, у 2022 році — 2,5 млрд дол, у 2023 році —
3,27 млрд дол. Між тенденцією обсягів експорту гото-
вих харчових продуктів та тенденцією частки даної то-
варної позиції у сукупному аграрному експорті не спос-
терігається прямої кореляції.

Це пов'язано з тим, що синусоїдна тенденція екс-
порту готових харчових продуктів супроводжувалася
перманентним зростанням експорту сільськогоспо-
дарської сировини та продовольчої продукції з низькою
доданою вартістю. У 2010—2013 роках частка готових
харчових продуктів у сукупному аграрному експорті
коливалася в інтервалі 19,5—25,9%, а у 2019—2023 ро-
ках — в інтервалі 10,7-15,1%. Тобто викристалізовуєть-
ся чітко виражений тренд зменшення частки продукції
з високою доданою вартістю у сукупному аграрному ек-
спорті, що вимагає масштабної трансформації інстру-
ментарію державної фінансової підтримки експортної
діяльності сектора переробно-харчових виробництв.

Ключовим кроком щодо диверсифікації фінансових
інструментів підтримки експорту продукції переробно-
харчової промисловості стало Розпорядження Кабіне-
ту Міністрів України від 10 липня 2019 р. №588-р "Про
схвалення Стратегії розвитку експорту продукції сіль-
ського господарства, харчової та переробної промис-
ловості України на період до 2026 року", зокрема в ча-
стині розроблення механізму надання державної
підтримки вітчизняним експортерам продукції сільсько-
го господарства, харчової та переробної промисловості
з урахуванням міжнародних зобов'язань України у СОТ.
Механізм надання державної підтримки вітчизняним
експортерам охоплює такі фінансові інструменти: част-
кова компенсація відсоткової ставки за залученими у
національній валюті банківськими кредитами під час
модернізації виробництва продукції харчової та пере-
робної промисловості; розроблення та реалізація про-
грам компенсації вартості техніки та обладнання для
агропромислового комплексу, зокрема для харчової та
переробної промисловості [6]. Водночас задекларовані
Стратегією розвитку експорту продукції сільського гос-
подарства, харчової та переробної промисловості Ук-
раїни на період до 2026 року пріоритети диверсифікації
фінансових інструментів підтримки експорту перероб-
но-харчової промисловості не отримали відповідного
нормативно-правового та інструктивно-методичного
забезпечення та не забезпечили очікуваного ефекту в
частині активізації експортної діяльності суб'єктів агро-
промислового підприємництва.

Базовою інституційною передумовою диверсифі-
кації фінансових інструментів підтримки експорту про-

дукції українських товаровиробників стало набуття чин-
ності Закону України "Про забезпечення масштабної
експансії експорту товарів (робіт, послуг) українського
походження шляхом страхування, гарантування та зде-
шевлення кредитування експорту", який передбачав
створення національного Експортно-кредитного агент-
ства [5]. Основними завданнями Експортно-кредитно-
го агентства визначалися наступні: захист українських
експортерів від ризиків неплатежів та фінансових втрат,
пов'язаних із зовнішньоекономічними договорами, че-
рез страхування та гарантування; впровадження сучас-
них фінансових технологій у зовнішній торгівлі; розви-
ток експорту українських товарів, підвищення їх конку-
рентоспроможності на міжнародних ринках; участь у
програмах часткової компенсації відсоткових ставок за
експортними кредитами; співпраця з міжнародними
фінансовими організаціями для залучення фінансової
допомоги та стимулювання експорту. Закон визначав
конкретні товарні групи, на які поширюється діяльність
Експортно-кредитного агентства. Прикметною рисою
даного законодавчого акту стало те, що діяльність аген-
тства також поширювалася на продукцію переробно-
харчової промисловості, зокрема: 1) група 16: готові
харчові продукти з м'яса, риби або ракоподібних;
2) група 19: готові продукти з зерна, борошна та моло-
ка; 3) група 20: перероблені овочі та фрукти; 4) група
21: різноманітні харчові продукти [2, с. 93; 5]. Експорт-
но-кредитне агентство дало б можливість також зоріє-
нтувати суб'єкти агропромислового підприємництва
щодо можливостей виходу на нові зовнішні ринки. За-
гострення глобальних проблем продовольчої безпеки
відкриває додаткові можливості для вітчизняних пере-
робно-харчових виробництв, котрі мають переваги над
конкурентами завдяки доступності сировинної бази та
високій якості готових харчових продуктів.

Програмування диверсифікації фінансових інстру-
ментів підтримки експорту продукції переробно-харчо-
вої промисловості має відштовхуватися від розуміння
того, що однією з перешкод для розвитку експортного
потенціалу вітчизняних сільськогосподарських вироб-
ників є несформованість стійких систем логістики та
просування продукції на зовнішні ринки збуту. Значною
проблемою розвитку експортної діяльності для
підприємств АПК України є неузгодженість вітчизняної
системи сертифікації та стандартизації якості продукції
з міжнародною. Якісним інструментом підвищення
фінансово-господарської та економічної ефективності
виробництва та експорту агропродукції слугує налагод-
ження кооперації та інтеграції, у результаті якої мож-
ливе створення аграрно-промислових парків, виробни-
чо-експортних кластерів чи інших інтеграційних форм
господарювання [1, с. 87—89]. Виходячи з цих мірку-
вань, можна стверджувати, що необхідною є інституці-
оналізація фінансових інструментів, застосування кот-
рих буде стимулювати створення інтеграційних струк-
тур, в першу чергу виробничо-експортних кластерів.

Переваги виробничо-експортних кластерів над інши-
ми інтеграційними утвореннями полягають у тому, що
кластерна форма інтеграції передбачає укладання не-
статутних угод між підприємницькими структурами та
органами державної влади, що дає можливість консо-
лідувати організаційний потенціал публічного сектора
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та інвестиційні можливості сектору приватних підприє-
мницьких структур. Виробничо-кластерні структури ма-
ють значний потенціал в частині активізації експорту
готових харчових продуктів, вироблених на основі
органічної сільськогосподарської продукції. Важливо-
го значення набуває також інституціоналізація фінан-
сових інструментів стимулювання розбудови сучасної
логістично-складської інфраструктури та каналів про-
сування харчової продукції на зовнішні ринки.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Структурні зрушення у національній економіці в ос-
танні роки, зокрема під впливом збройного вторгнен-
ня російських загарбників, зробили переробно-харчо-
ву промисловість ключовою ланкою регіональних гос-
подарських комплексів як в частині зміцнення госпо-
дарської самодостатності територіальних утворень,
так і в частині нарощення експортного потенціалу. Руй-
нація на тимчасово окупованих та прифронтових те-
риторіях виробничо-технічної бази підприємств гірни-
чо-металургійного комплексу, що призвела до знижен-
ня експортних можливостей даної ланки національно-
го господарства, вимагає активізації процесів наро-
щення експорту продукції переробно-харчової промис-
ловості. У 2010—2023 роках у динаміці окремих скла-
дових сукупного аграрного експорту спостерігаються
негативні тенденції, оскільки частка продукції з висо-
кою доданою вартістю (готові харчові продукти) змен-
шується, а частка продуктів первинної переробки
(жири та олії тваринного або рослинного походжен-
ня) коливається в межах 20,6—26,5%. Водночас ак-
тивізація експортної діяльності сектору переробно-
харчових виробництв потребує диверсифікації фінан-
сових інструментів підтримки експорту трендових на
зовнішніх ринках харчових продуктів. Необхідною є
також інституціоналізація таких фінансових інстру-
ментів, що стимулюватимуть розбудову логістично-
складської інфраструктури та каналів просування хар-
чових продуктів на зовнішні ринки. Виходячи з перс-
пектив завоювання нових ніш на світових ринках про-
довольства, доцільно інституціоналізувати компен-
саційні інструменти підтримки суб'єктів агропромис-
лового підприємництва, котрі виробляють продовольчі
товари на основі переробки органічної сільськогоспо-
дарської сировини.
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Показано, що першим кроком з відновлення економіки країни є суттєве підвищення ефек-

тивності управління процесами відновлення. Визначено, що важливим чинником скорішого

відновлення країни стає освітній, компетентнісний рівень фахівців з вищою освітою, їх здатність

і професійна спрямованість діяльності відповідно до нагальних потреб держави, регіонів і

суб'єктів господарювання в різних сферах. Доведено, що незважаючи на заходи з підвищення

ефективності функціонування вищої освіти в ній недостатньо присутні інноваційні кроки дер-

жави в напрямі підтримки збільшення фахівців вищого рівня смартздатностей усіх спеціально-

стей. Зміст поняття "смарт вищої освіти" як категорії професійної освіти вміщує в себе низку

теоретичних професійних, спеціальних та інших знань інноваційного характеру, умов і можли-

востей їх опанування і реалізації ними, використовуючи креативні якості випускників. Наведе-

но докази і розкрито зміст побудови, функціонування і розвитку системи смарт вищої освіти.

Розглянуто нормативно-законодавчі основи побудови системи вищої освіти, зміст і призна-

чення нормативно-законодавчих, регулівних державних документів і послідовний, покроковий

шлях формування змісту вищої освіти, фахівців за відповідними спеціальностями і спеціаліза-

ціями для забезпечення потреб народного господарства. Пріоритетом смартосвіти визначено

підготовку фахівців перш за все для галузей смартспеціалізацій. Запропоновано державну

підтримку створення системи смарт вищої освіти забезпечити шляхом доповнення й відобра-

женням у змісті державних документів організації та управління освітою її правового статусу,

окресленого складу і змісту, технологій і показників якості навчання та інших необхідних ва-

желів і державних стимулів. Запропонована модель побудови системи смарт вищої освіти доз-

волить поєднати принципи й інструменти смартспеціалізацій галузей народного господарства

із принципами смарт вищої освіти, ідентифікувати й інтегрувати заходи щодо їх спільного зас-

тосування у процесах відновлення побудови і розвитку соціально-економічних процесів су-

спільства, підвищення інституційної спроможності і креативності вищої освіти і структур, що

функціонують у системі її нормативно-правового і організаційного забезпечення. Рекомендації

розглянуті у двох варіантах: перший як доповнення виду, змісту і повноважень щодо створення

смартосвіти в системі підготовки фахівців, другий — створення одночасно з наявними освітні-

ми програми самостійної смартпрограми навчання.
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It is shown that the first step in restoring the country's economy is a significant increase in the

efficiency of managing recovery processes. It is determined that an important factor in the

country's speedy recovery is the educational and competency level of specialists with higher

education, their ability and professional orientation in accordance with the urgent needs of the

state, regions and business entities in various areas. It is proven that despite measures to increase

the efficiency of the functioning of higher education, there are not enough innovative steps of

the state in it to support the increase in the number of specialists with higher levels of smart

skills of all specialties. The content of the concept of "smart higher education" as a category of

professional education includes a number of theoretical professional, special and other

knowledge of an innovative nature, conditions and opportunities for their mastery and

implementation by them, using the creative qualities of graduates. Evidence is provided and the

content of the construction, functioning and development of the smart higher education system

is revealed. The normative and legislative foundations of building a higher education system, the

content and purpose of normative and legislative, regulatory state documents and a consistent,

step-by-step path to forming the content of higher education, specialists in relevant specialties

and specializations to meet the needs of the national economy are considered. The priority of

smart education is determined to be the training of specialists primarily for the branches of smart

specializations. It is proposed to provide state support for the creation of a smart higher education

system by supplementing and reflecting in the content of state documents on the organization

and management of education its legal status, the outlined composition and content, technologies

and indicators of the quality of education and other necessary levers and state incentives. The

proposed model for building a smart higher education system will allow combining the principles

and tools of smart specializations of sectors of the national economy with the principles of smart

higher education, identifying and integrating measures for their joint application in the processes

of restoring the construction and development of socio-economic processes of society,

increasing the institutional capacity and creativity of higher education and structures operating

in the system of its regulatory, legal and organizational support. The recommendations are

considered in two versions: the first as an addition to the type, content and powers of creating

smart education in the system of training specialists, the second — creating an independent smart

training program simultaneously with existing educational programs.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ

Воєнний і повоєнний періоди існування української
держави надзвичайно важкі для створення і трансфор-
мації наукових, професійно орієнтований спеціальних
знань у процеси відновлення виробництва і життєдіяль-
ності, що потребує формування нового бачення підго-
товки фахівців з вищою освітою. Особливі вимоги ви-
никають до підготовки фахівців з вищою освітою та їх
когнітивних здатностей, набутих ними нових знань, зо-
рієнтованих на застосування у складних умовах повоє-

Ключові слова: освіта, смартосвіта, ефективність, управління, розвиток, система вищої освіти, стан-
дарти, стратегія, компетентності, здобувачі, заклади вищої освіти, процеси, спеціальність, спеціаліза-
ція, смартспеціалізації, смарттехнології, методи, критерії, діяльність, державне управління, суспільство.

Key words: education, smart education, efficiency, management, development, higher education system,
standards, strategy, competencies, applicants, higher education institutions, processes, specialty, specialization,
smart specializations, smart technologies, methods, criteria, activity, public administration, society.

нного відновлення економіки країни, зміцнення її еко-
номічного і соціального стану і створення умов для за-
безпечення стійкості і можливостей розвитку. Рівень
розвитку творчих когнітивних здатностей фахівців, не-
обхідних народному господарству країни і галузі дер-
жавного управління, повинен виходити за межі набутої
професії і спеціальності, щоб дозволило їх застосову-
вати для відновлення країни.

Необхідним стає створення умов для систематично-
го розширення й поглиблення набутих знань, розвитку
здібностей, а також створення умов для реалізації ког-
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нітивних компетенцій фахівців при їх підготовці для всіх
рівнів діяльності і перш за все для державного управлі-
ння. Державні службовці очолюють розроблення і реа-
лізацію стратегій і планів відновлення країни, інтегру-
ють інноваційні знання в процеси життєдіяльності і мо-
дернізаційні заходи для реформування й побудови
шляхів її розвитку.

Формування в Україні сучасного інформаційного
суспільства й економіки знань грунтується на нових тех-
нологіях організації освітньої діяльності, удосконаленні
інституційних мереж, на спробах глибокої співпраці й
узгодження змісту процесів підготовки фахівців з ро-
ботодавцями, органами влади і суспільством. Але
збільшення затребуваності молодих фахівців не спос-
терігається. Кількість впливових чинників на результа-
ти підготовки фахівців постійно збільшується, що моти-
вує до пошуку шляхів забезпечення процесів економіч-
ного і соціального розвитку суспільства фахівцями но-
вого типу.

В останнє десятиріччя в країнах ЄС методологічним
підгрунтям розвитку адміністративних одиниць, суб'єк-
тів господарювання, окремих територій регіонів стала
концепція смартспеціалізації і відповідно смартосвіти.
Пріоритетними у складі виробничих, технологічних, еко-
номічних, управлінських та інших процесів, які забезпе-
чують розвиток суспільства, стали розглядатись смарт-
технології, що мають більший потенціал для розвитку і
більшу швидкість при застосуванні. Для їх створення по-
винні проєктуватись і відповідні процеси смартосвіти.

Смартосвіта передбачає наявність у системі підго-
товки фахівців елементів, які розвивають когнітивні
здібності майбутніх фахівців до швидкого реагування
на зміни навколишнього середовища й адаптаційні здат-
ності до швидкого трансформування і  які створюють
умови для їх опанування. Смартосвіта є новим методом
освіти в методологічному плані і визначенні змісту й
організації процесів навчання. Необхідним стає створен-
ня й обгрунтування концепції смарт вищої освіти, яка б
поєднувала розвиток здатностей здобувачів вищої ос-
віти, формувала методологічні основи науково-знаннє-
вого і професійного смартпотенціалу індустріального
розвитку країни, відкрила нові пріоритети і можливості
їх опанування через інноваційні відкриття в навчальних
аспектах нових знань і набутих нових здатностей здо-
бувачів освіти до їх застосування.

Смартосвіта повинна розглядатись як методологіч-
ний підхід і спосіб пошуку і застосування нових методів
для виявлення унікальних здібностей майбутніх фахівців
і створення умов розвитку для їх практичного застосу-
вання. Ці фахівці повинні мати здібності бачити шляхи
майбутніх змін в суспільному розвитку, володіти інно-
ваційними здібностями опанування і виконання завдань
і функцій з урахуванням суспільних тенденцій. Постав-
лені питання, пов'язані з розвитком смартосвіти у вищій
школі і повинні стати об'єктом досліджень для підви-
щення ефективності вищої освіти та її впливу на проце-
си суспільного розвитку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання впровадження інноваційних технологій в
освітній процес присутні в дослідженнях багатьох вче-

них. Методика використання смарттехнологій в освітній
діяльності розроблена в дослідженнях А. Твердохліба,
М. Сапогова, Я. Гапчук, С. Якубова, Я. Якініна. Прак-
тичним можливостям застосування сучасних смарттех-
нологій у вітчизняному освітньому просторі присвяче-
ні праці О. Карманова, О. Клочко, В. Клочко, О. Гуменно-
го, А. Грітченко, О. Малишевського, К. Мазура,
В. Нікітенко, В. Воронкової, О. Неживої, М. Таран, І. Бу-
цик та ін. Досвід використання смарттехнологій у зару-
біжних країнах проаналізовано в дослідженнях Л. Корсун-
ської, S. Chun, O. Lee, L. Kwok, T. Kim, Y. Cho, B. Lee,
K. Persichitte, A. Suparman, V. Spector, D. Grace, A. Picard,
J. Kirtland, P. Hoh, M. Matthews, J. Rainer, M. Shore,
J. Shore та ін. [20; 21; 22]. Незважаючи на теоретичну і
практичну значущість перерахованих досліджень,
відзначимо недостатню розробленість науково-методо-
логічних основ і доцільність застосування смартприн-
ципів у підготовці фахівців і запровадженні смартспеці-
алізації в систему господарської діяльності.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Постановка завдання: визначення, обгрунтування і

розробка методологічного підходу до підвищення
якості системи вищої освіти шляхом застосування смар-
тпринципів, смартзасад і смартметодів для потреб ро-
зумного повоєнного відновлення соціально-економіч-
них процесів країни.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Пошук подальших шляхів інноваційного розвитку
системи вищої освіти повинен починатись із чіткого уяв-
лення і оцінювання наявного стану нормативно-законо-
давчих, змістовних, методологічних та інших засад роз-
робки, впровадження і реалізації освітніх процесів
підготовки фахівців й опанування ними відповідних про-
фесійних здатностей в умовах глобальної економіки
знань.

Освіта є основою інтелектуального, духовного,
фізичного і культурного розвитку особистості, її успіш-
ної соціалізації, економічного добробуту, запорукою
розвитку суспільства, об'єднання спільними цінностями
і культурною [1].

Вища освіта визначає сукупність систематизованих
знань, умінь і практичних навичок, способів мислення,
професійних, світоглядних і громадянських якостей,
морально-етичних цінностей, інших компетентностей,
здобутих у закладі вищої освіти (науковій установі) у
відповідній галузі знань за певною кваліфікацією на всіх
рівнях вищої освіти, що за складністю є вищими ніж
рівень повної загальної середньої освіти [2, ст. 1].

Система вищої освіти України має чітко визначені
складники управління: заклади вищої освіти всіх форм
власності; рівні, ступені та кваліфікації вищої освіти;
галузі знань і спеціальності; освітні програми; ліцензійні
умови провадження освітньої діяльності; органи, що
здійснюють управління у сфері вищої освіти та учасни-
ками освітнього процесу [2, ст. 11].

В законодавчих документах про освіту наведені ви-
черпні характеристики ролі освіти в житті суспільства,
її призначення і зміст, визначені перелік галузей знань,
спеціальностей, складники структури освіти, компонен-
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ти основних методичних складників і змісту освітньої
діяльності, зокрема у вищих навчальних закладах. На-
ведена й окреслена єдина термінологічна база викори-
стовуваних понять — освіта, вища освіта, освітній про-
цес, освітня діяльність, педагогічна діяльність, кваліфі-
кація, компетентність, здобувачі вищої освіти, стандар-
ти та ін. Це дозволяє отримати повне уявлення про вищу
освіту і розглядати її як провідну галузь країни, яка си-
стемно узгоджує й вирішує питання щодо організації та
вдосконалення освітньої діяльності й урегульованості
всіх її аспектів відповідно до вимог суспільства, робо-
тодавців і здобувачів вищої освіти.

Основні правові, організаційні й фінансові засади
організації та регулювання освітньої діяльності в Україні
встановлюють: Конституція України, закони України
"Про освіту" [1], "Про вищу освіту" [2], Національний
класифікатор України "Класифікація видів економічної
діяльності ДК 009:2010" (далі — КВЕД) [3], Національ-
ний класифікатор України "Класифікацій професій ДК
003:2010" (додаток А, Б, В) [4], Національна рамка ква-
ліфікацій (далі — НРК) [5], освітні і професійні стан-
дарти та методологічні рекомендації щодо їх розроб-
лення, затвердження та перегляду [9—13].

Національний класифікатор України КВЕД ДК
009:2010 являє собою систему кодів, які використову-
ються для кодування всіх основних і другорядних видів
економічної діяльності, яка за змістом представлена як
процес виробництва продукції (товарів і послуг), що
здійснюється з використанням певних ресурсів (сиро-
вини, матеріалів, устаткування, робочої сили, техноло-
гічних процесів тощо) [3, розд. 4]. Структура класифі-
кації видів економічної діяльності в ньому представле-
на в 21 секції, 88 розділах, 272 групах і 615 класах. Так,
діяльність, яка стосується державного управління, на-
ведена в секції "О" (розділ 84, група 84.1). А всі види
освіти надані в секції "Р" (розділ 85), у тому числі клас
85.42 — вища освіта [3, розд. 5].

В додатках А і Б Національного класифікатора Ук-
раїни "Класифікація професій ДК 003:2010" [4] наведені
покажчики професійних назв робіт. Вони систематично
наповнюються новими видами професійних назв робіт
під час їх утворення. Структура класифікатора професій
вміщує назви професій в 9 розділах. Зміст професійних
робіт законодавців, державних службовців, керівників,
менеджерів, професіоналів і фахівців наведений у роз-
ділох 1, 2 і 3 класифікатора. За основу розроблення КП
прийнято Міжнародну стандартну класифікацію про-
фесій (ІSСО 88: International Standard Classification of
Occupations/ILO, Geneva). Викладачі університетів та
закладів вищої освіти належать до розділу 2, підрозді-
лу 23, класу 231, підкласу 2310 і груп 2310.1 та 2310.2
(додаток А). Кожен із розділів складається з опису рівня
освіти, спеціалізації, класифікаційного рівня робіт і по-
кажчика професій.

НРК України [5] прийнята в листопаді 2011 р. у виг-
ляді дев'ятирівневої рамки. З роками в її зміст і струк-
туру були внесені певні зміни, у зв'язку з чим залишили-
ся 8 кваліфікаційних рівнів. В Законі України "Про вищу
освіту" у 2014 р. була закладена основа для створення
компетентнісної системи освіти й навчання протягом
усього життя, що прив'язало наявні кваліфікації до
рівнів НРК. Кваліфікації за змістом поділяються на

освітні та професійні [1, ст. 34]. Останні мають чіткі
функції на ринку праці. У 2018 р. створено Національне
агентство кваліфікацій (постанова КМУ від 5 грудня 2018
№ 1029) — орган, що виконує функції у сфері кваліфі-
кацій, визначені законодавством. В 2020 р. рівні НРК
були переглянуті відповідно до Рамки кваліфікацій
Європейського простору вищої освіти, яка "грунтуєть-
ся на європейських і національних стандартах та прин-
ципах забезпечення якості освіти, враховує вимоги рин-
ку праці до компетентностей працівників та запровад-
жується з метою гармонізації норм законодавства у
сферах освіти і соціально-трудових відносин, сприяння
національному та міжнародному визнанню кваліфі-
кацій". Зараз в Україні у кваліфікаціях професійної (про-
фесійно-технічної) освіти визначено початковий рівень
професійної освіти (2 рівень), базовий рівень — 3-й та
вищий — 4—5 рівні. При цьому виокремлені 6—8 рівні
НРК, у тому числі кваліфікації вищої освіти — молод-
ший бакалавр (5 рівень), бакалавр (6 рівень), магістр
(7 рівень), доктор філософії та доктор наук (8 рівень)
[5].

Відповідно до НРК розробляються стандарти вищої
освіти, які являють собою "сукупність вимог до освітніх
програм вищої освіти, які є спільними для всіх освітніх
програм у межах певного рівня вищої освіти та спеціаль-
ності". Систему стандартів вищої освіти представляють —
державний стандарт вищої освіти, галузеві стандарти
вищої освіти та стандарти вищої освіти закладів вищої
освіти [27]. Стандарти вищої освіти визначають су-
купність норм до змісту і результатів діяльності закладів
вищої освіти для кожного рівня вищої освіти в межах
кожної спеціальності, які використовуються для визна-
чення змісту вищої освіти, змісту навчання і оцінюван-
ня якості результатів освітньої діяльності закладів вищої
освіти і наукових установ при їх застосуванні [2, ст. 10;
27].

Стандарти вищої освіти розробляють для кожного
рівня вищої освіти в межах кожної спеціальності відпо-
відно до Національної рамки кваліфікацій [5]. Основою
для розробки освітніх стандартів слугують професійні
стандарти, які можуть розроблятись роботодавцями, їх
організаціями та об'єднаннями, галузевими радами,
органами державної влади, науковими установами, гро-
мадськими об'єднаннями та іншими зацікавленими су-
б'єктами [6, п. 2]. Професійні стандарти висвітлюють ви-
моги до компетентностей працівників, що слугують
основою для формування професійних кваліфікацій [1,
ст. 39]. Вони поділяються на окремі професії, врахову-
ють їх структурні елементи й описують фахові завдан-
ня. Так, для підготовки фахівців для системи держав-
ного управління і місцевого самоврядування розроб-
лені, затверджені і використовуються Стандарти вищої
освіти галузі знань 28 Публічне управління та адмініст-
рування спеціальність 281 Публічне управління та адмі-
ністрування для першого рівня вищої освіти (бакалав-
рського) [10] і другого рівня вищої освіти (магістерсь-
кого) [11]. Водночас галузевий (професійний) стандарт
з публічного управління й адміністрування відсутній [14].

Усі стандарти надають чітке розуміння навичок
фахівців, необхідних для виконання певної роботи. В
січні 2015 р. рішенням Спільного представницького
органу сторони роботодавців на національному рівні
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рекомендовано Порядок розроблення, затвердження та
перегляду професійних стандартів, в якому запропоно-
вано проєкт структури професійного стандарту, яку по-
дано у вигляді таких складників: паспорт професійного
стандарту, загальні вимоги до професійної діяльності,
перелік основних трудових функцій та технічних харак-
теристик [15]. Порядок розроблення, введення в дію та
перегляду професійних стандартів, затверджений поста-
новою Кабінету Міністрів України у 2017 р. [13], запро-
понував вже трохи іншу структуру професійного стан-
дарту. В професійних стандартах надаються критерії
якості підготовки кадрів. Вони є обов'язковими для вра-
хування під час розробки освітніх стандартів. Кількість
професійних стандартів і їх якість постійно підвищуєть-
ся. Так, на 10 листопада 2023 р. Галузева рада Феде-
рації металургів України розробила та затвердила на
національному рівні 77 професійних стандартів [7]. Дос-
лідження стосовно розробки і застосування професій-
них стандартів продовжуються.

У стандартах освіти повинні бути визначені норма-
тивний зміст і вимоги до обов'язкових компетентностей
та результати навчання здобувача освіти відповідного
рівня, а також загальний обсяг навчального навантажен-
ня здобувачів освіти [1, ст. 32], яких повинні дотриму-
ватись усі заклади освіти. Для цього вони обов'язково
розробляють освітні програми. Розрізняють освітньо-
професійні, освітньо-наукові чи освітньо-творчі програ-
ми. Кожна з них являє собою єдиний комплекс освітніх
компонентів — предметів вивчення, навчальних дис-
циплін, індивідуальних завдань, практик, контрольних
заходів та іншого навчального інструментарію, який
спрямовується для досягнення передбачених програ-
мою цілей та результатів навчання, що дає право на от-
римання визначеної освітньої або професійної квалі-
фікації [1, ст. 1, ст. 33; 2, ст. 1, п. 17]. Вони мають місти-
ти систему освітніх компонентів на відповідному рівні
вищої освіти в межах спеціальності, що визначає вимо-
ги до рівня осіб, які можуть розпочати навчання за про-
грамою; перелік навчальних дисциплін і логічну по-
слідовність їх вивчення; кількість кредитів ЄКТС, необ-
хідних для виконання програми, а також очікувані ре-
зультати навчання (компетентності), які повинен опану-
вати здобувач відповідного ступеня вищої освіти [9, с.
5].

Координація політики розвитку вищої освіти здійс-
нюється за дескрипторами результатів навчання НРК:
автономність і відповідальність, знання, комунікація й
уміння (здатність застосування набутих знань). Їх до-
сягнення перевіряють відповідні державні постійно
діючі колегіальні органи — Національне агентство із
забезпечення якості вищої освіти, Національне агент-
ство кваліфікації та інші уповноважені органи.

Після ознайомлення із законодавством, цілями,
принципами і змістом роботи, чинних в Україні установ,
які формують, регулюють і удосконалюють процеси
вищої освіти, можна константувати, що в країні створе-
на і функціонує потужна система вищої освіти, систем-
но і всеохопно здійснюється аналіз змісту організації
діяльності закладів вищої освіти, контролюються й оці-
нюються їх результати, що стосуються підготовки
фахівців усіх галузей народного господарства. Створе-
на досить розгалужена система організацій, які здійсню-

ють науково-методичне забезпечення вищої освіти і
державний нагляд (контроль) за діяльністю ЗВО. Од-
нак і досі лунають вислови з боку роботодавців і навіть
самих органів влади про недостатній рівень підготовки
фахівців, а з боку випускників ЗВО — нарікання на об-
меженість часу виробничої практики безпосередньо на
робочих місцях, відсутність гарантій працевлаштуван-
ня за здобутою спеціальністю і вимог наявності прак-
тичного досвіду при працевлаштуванні одразу після за-
кінчення ЗВО. Незрозумілими залишаються й епізодич-
но виникаємі заяви стосовно того, що європейські
фахівці з вищою освітою більш конкурентоспроможні
ніж українські. Хоча причина таких випадків криється в
тому, що через високе безробіття українські випускни-
ки ЗВО часто не працюють за спеціальністю і їх пере-
професіоналізація потребує додаткового часу. Такі ви-
падки ілюструють безвідповідальність суспільства і вла-
ди стосовно створення умов утримання молодих
фахівців у країні, їх збереження і належної післявиші-
вської підтримки. Таке ставлення до молодих фахівців
з боку держави є невиправданим і шкідливим не тільки
для випускників ЗВО, а й для усього українського на-
роду, збереження людського ресурсу, підвищення і ре-
алізації його можливостей. Тому зосередження цент-
рального органу виконавчої влади, що забезпечує реа-
лізацію державної політики у сфері вищої освіти, пере-
важно на контролі за господарською діяльністю на-
вчальних закладів [2, ст. 77], організаційному удоско-
наленні й розширенні повноважень та відповідальності
ЗВО є недостатнім.

Сутність прогресивних зрушень у цій галузі повин-
на починатись і підтримуватись інноваційними змінами
в змісті вищої освіти, оновленням і розширенням видів
переліку професій зі своєчасним поєднанням напрямів
підготовки фахівців з напрямами інноватизації діяль-
ності суб'єктів господарювання, потребами нових типів
професій і підготовки фахівців нового типу з урахуван-
ням пріоритетних професій майбутнього.

Зміст Стратегії розвитку вищої освіти в Україні на
2022—2032 рр. [16] і Стратегічної піраміди розвитку
вищої освіти в Україні на цей же період [17] сфокусова-
ний на досягненні п'яти стратегічних цілей: ефективність
управління в системі вищої освіти, що є соціально відпо-
відальною; довіра громадян, держави та бізнесу до ос-
вітньої, наукової, інноваційної діяльності закладів вищої
освіти; забезпечення якісної освітньо-наукової діяль-
ності, конкурентоспроможної, доступної для різних
верств населення вищої освіти; інтернаціоналізація
вищої освіти України та привабливість закладів вищої
освіти для навчання та академічної кар'єри [16]. І хоч
зміст передбачених заходів названих дороговказних
документів, з одного боку, вражає багатоступеневим і
багатоаспектним розглядом можливостей розвитку
вищої освіти, з іншого боку, частина з них має деклара-
тивний і необгрунтований характер очікуваного здійс-
нення. Ознайомлення зі змістом цих документів також
не надає повного уявлення про те, яких нових якостей
чекати країні від випускників ЗВО, які заходи будуть
здійснюватись для побудови і реалізації нової моделі
системи вищої освіти, а також для підтримки, збережен-
ня і розвитку викладацького персоналу нового поколін-
ня.
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Очікування бажаних результатів вищої освіти про-
тягом 10 років — це надто довгий строк. Уже сьогодні
(починаючи вже з вчора) країні потрібні рішучі заходи
щодо нарощення потенціалу талановитих, амбітних,
вмотивованих і "розумних" молодих фахівців. Багато
руйнівних наслідків, що призвели до падіння і розба-
лансованості економіки країни і зниження її держав-
ності, не можуть залишатись без впливових змін. І сьо-
годні, незважаючи на надмірну кількість органів, задія-
них в організації і контролі якості функціонування сис-
теми вищої освіти, реальних кроків з покращення умов
і результатів діяльності ЗВО не запропоновано. Гучні
заходи стосовно збільшення автономії ЗВО і надання
їм самостійності за відсутності державного замовлен-
ня на фахівців, підтримки надійного працевлаштування
випускників і гарантій суб'єктів господарювання у ство-
ренні належних умов праці і можливостей забезпечен-
ня життєвих потреб не формують довіру і повагу до на-
буття вищої освіти в Україні.

Ключовим напрямом поліпшення діяльності ЗВО
повинно стати максимальне наближення підготовки
фахівців з вищою освітою до реальних потреб народ-
ного господарства і зорієнтування планів підготовки
майбутніх фахівців на опанування не тільки світового
досвіду, а й збереження традицій і досягнень украї-
нської освіти, починаючи з радянських часів, набуття
ними інноваційних методів діяльності, креативних
якостей, високого творчого рівня, володіння продук-
тивними методами діяльності, продукування творчих
ідей і теоретичних і практичних дій по їх впроваджен-
ню. Ці питання неможливо повністю розв'язати без
тісної співпраці ЗВО із суб'єктами господарювання,
без урахування планів набору за реальними потреба-
ми народного господарства і без узгодження з пла-
нами відновлення і розвитку галузей шляхом широ-
кого опанування смартспеціалізацій і розбудови стар-
тпроцесів для випуску конкурентоспроможної про-
дукції і послуг.

У практиці державного управління й управлінні су-
б'єктами господарювання стали часто виникати непе-
редбачувані проблеми, які неможливо вирішити без по-
тужного знаннєвого прориву в освітній діяльності і
спрямуванні її на сферу змін у суспільстві. В напрямах
розвитку вищої освіти України був закладений перехід
на компетентнісний підхід. Він призначений і спрямо-
вується на накопичення і розвиток знань, умінь, профес-
ійне програмне формування нових адаптаційних якос-
тей фахівців в умовах змінюваного світу і соціального
середовища, зорієнтування їх праці на творчу діяльність,
розвиток творчого потенціалу, розкриття особистісних
і суспільних цінностей, які формують когнітивні здат-
ності. Останні базуються на когнітивно складному мис-
ленні, здатності бачення структур і явищ у широкому
комплексі причин їх створення і розвитку. Формування
таких здатностей у навчанні майбутніх фахівців дозво-
лить надавати їм зважену оцінку явищ, уникати триві-
альних поглядів на речі й однозначних оцінних суджень,
находити альтернативні варіанти вирішення проблем,
зосереджувати увагу на нових можливостях їх вирішен-
ня. Водночас очевидно, що формування таких компе-
тенцій фахівців потребує й відповідного когнітивного
навчання.

Виявленню і стимулюванню подальшого розвитку
вищої освіти в межах національного і європейського
простору можуть сприяти концепція і принципи смарт.
Термін "смарт" з абревіатурою (конкретність, вимір-
ність, досяжність, актуальність, обмеженість у часі) вве-
дений П. Друкером у 1954 р. За всі роки його існування
він отримав широке визнання і розширив зміст і сферу
свого використання. Сьогодні в умовах формування
інтелектуального інформаційного суспільства його гли-
боке наповнення й використання набули необмежених
можливостей. Властивості смарт широко затеребувані
й використовуються при розробці стратегій розвитку в
усіх сферах і галузях, проєктуванні інноваційних жит-
тєдіяльних процесів, розумного існування усіх видів
діяльності, у виробництві і споживанні, забезпеченні й
управлінні процесами відтворення матеріальних основ
існування суспільства. Концепція смартспеціалізації й її
зміст достатньо повно відображається в європейській
стратегії економічного розвитку "Європа 2020: страте-
гія розумного, сталого та всеосяжного зростання" [8,
с. 229—230].

Кабінетом Міністрів України у 2015 р. був затверд-
жений Порядок розроблення регіональних стратегій
розвитку і планів заходів з їх реалізації, проведення
моніторингу та оцінювання їх результативності на заса-
дах смартспеціалізації. Смартспеціалізація розглядаєть-
ся як інтегрований "підхід, що передбачає аргументо-
ване визначення суб'єктами регіонального розвитку в
рамках регіональної стратегії окремих стратегічних
цілей та завдань щодо розвитку видів економічної діяль-
ності, які мають інноваційний потенціал з урахуванням
конкурентних переваг регіону та сприяють трансфор-
мації секторів економіки в більш ефективні". При роз-
робці стратегій і планів заходів на засадах смартспеці-
алізації передбачено дотримання таких принципів: інно-
ваційна спрямованість, відкритість, паритетність, коор-
динація, доповнюваність, диверсифікація та вузька
спеціалізація [18]. У новому циклі стратегічного плану-
вання у сфері регіонального розвитку з 2016 р. визна-
чення пріоритетів розвитку регіонів на засадах смартс-
пеціалізації включено як обов'язки і компоненти [19].

Інформація щодо розвитку смартспеціалізації регі-
онів України постійно оновлюється й доповнюється на
сайті Українського інституту міжнародної політики [25].
Етапи щодо реалізації смартспеціалізації в Україні, до-
сягнення та всі офіційні документи, що стосуються цьо-
го процесу, висвітлює проєкт "Розвиток інноваційної
інфраструктури та вдосконалення інноваційної політи-
ки регіонів України на основі "розумної спеціалізації""
[26].

В умовах, коли технології швидко розвиваються в
інформаційному середовищі, кількість впливових
внутрішніх і зовнішніх факторів і швидкість їх змін по-
стійно зростає. Потреба у використанні властивостей
смарт охоплює все більшу кількість галузей, тому смар-
тнавчання стає ключовим елементом підготовки сучас-
них фахівців, необхідних для інтелектуалізації суспіль-
ства.

У Стандартах вищої освіти галузі знань 28 Публічне
управління та адміністрування спеціальність 281 Публіч-
не управління та адміністрування [10; 11] посилань і
пропозицій стосовно використання в системі вищої ос-
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віти смартспеціалізації відсутні. У Стандарті для магі-
стерського рівня вищої освіти [11] наведено перелік
обов'язкових компетенцій: 7 загальних, 12 спеціальних
і 15 компетенцій програмних результатів навчання, які
корелюють з рівнем попередніх компетенцій. У Стан-
дарті для бакалаврського рівня вищої освіти [10] наве-
дено 13 загальних, 11 спеціальних та 16 програмних
результатів навчання.

Водночас у стандартах вищої освіти уміння поділя-
ються на когнітивні (інтелектуально-творчі) та практичні
(на основі майстерності з використанням методів, ма-
теріалів, інструкцій та інструментів [9, с. 3]. Вони сфор-
мульовані у діяльнісних термінах, які гармонізовані з
Міжнародною стандартною класифікацією [2, ст. 1].
Очевидно, що система смартосвіти повинна розкрива-
ти пріоритетні цілі, характер, зміст, умови створення і
використання результатів досягнень, розумний харак-
тер їх застосування і функціонування зі збереженням і
розвитком творчого потенціалу суспільства.

Смарт вищій освіті — це принципи і сучасні підходи
до методів навчання, організації навчальних процесів,
набуття здобувачами освіти нових здатностей і вмінь,
швидкого і якісного реагування на виклики середови-
ща і трансформації нових знань у практику господарю-
вання. Смартосвіта повинна враховувати специфіку пе-

ретворень у суспільстві, в національних і європейських
народногосподарських комплексах, які формують роз-
виток Індустрії-4 і Індустрії-5, своєчасно ідентифікува-
ти вибір галузей, їх вимог і запитів для смартспеціалі-
зації вищої освіти. Є гостра необхідність у налагодженні
динамічного, гнучкого й інклюзивного удосконалення
механізмів координації і своєчасних змін у системі смарт-
спеціалізації підготовки фахівців, координації змісту
розробки програм навчання за підтримки держави,
бізнесу, суспільства і здобувачів вищої освіти.

Фундаментальною основою запровадження прин-
ципів смарт повинна стати концепція, спрямована на
поглиблення змісту освіти в частині набуття здобувача-
ми компетенцій і здатностей інтегруватись у процеси
інноваційного розвитку всіх виробничих, соціальних,
політичних та інших галузей, розробку проєктів "розум-
ного розвитку" і спрямованість їх використання як один
із головних напрямів стратегій відновлення.

Визначення доцільності, змісту, особливостей і умов
застосування смартметоду в системі вищої освіти й пе-
репідготовки фахівців нового типу дозволяє надати ро-
зуміння цього виду вищої освіти і комплексно окресли-
ти сутність заходів щодо її створення за чітко визначе-
ними напрямами прогресивного розвитку суспільства,
галузей, функцій і завдань управління вищою освітою з
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результати 
використання 
кваліфікації 
смартфахівців 

Зростання динаміки інноваційних заходів і результатів 
діяльності, випуск нової продукції, послуг, застосування 
нових видів діяльності, підвищення рівня 
конкурентоспроможності виробництва, інновації в системі 
управлінських функцій завдань тощо 

суб’єкти 
управління 
смартосвітою 

КМУ, МОН, Національна Агенція, НАЗЯВА, 
кваліфікаційні центри країни, кваліфікаційні комітети за 
галузями, науково-дослідні інститути та інші уповноважені 
інституції 

складники системи 
смартсередовища 
вищої освіти 

стратегії і плани розвитку країни, види економічної 
діяльності, види професій, Національна рамка кваліфікації, 
освітні, професійні і кваліфікаційні стандарти, вимоги до 
посад, освітні програми 

зміст процесів і 
технологій системи 
смарт вищої освіти 

зміст освітньої смартпрограми – комплекси навчальних 
дисциплін, завдань, дослідних, практичних і контрольних 
заходів, індивідуальні плани розвитку, самостійні 
смартпроекти та індивідуальні траєкторії розвитку здобувачів 

показники 
опанування 
смартзнаннями і 
вміннями 

Додаток до диплома про вищу освіту, оцінка рівня 
смарттипу знань і смартздібностей та інші здатності, 
підтверджені документами про освіту 

очікуваний 
результат 
опанування смарт 
вищої освіти 

формування підрозділів смартрозвитку суб’єктів 
господарювання, їх систем і об’єктів, динамічне 
нарощування рівня інноваційності та 
конкурентоспроможності продукції, послуг, процесів 
оновлення, систем управління, фахівців органів влади 

учасники 
формування 
процесів системи 
смарт вищої освіти 

ЗВО, стейкхолдери, представники регіональних і місцевих 
органів влади, ГО, асоціації випускників ЗВО, здобувачі 
вищої освіти та інші зацікавлені особи 

 
напрями 
трансформації 
смарт вищої освіти 

Інноваційні практичні завдання, напрями діяльності, 
процеси й інструменти для впровадження інновацій, 
впроваджувані індивідуальні результати індивідуальних 
досліджень, методи розробки стратегій і планів розвитку, 
нові підходи організаційної, технологічної і управлінської 
та інших сфер діяльності 

Рис. 1. Модель побудови системи смарт вищої освіти

Джерело: складено автором.
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боку держави. Смарт вищої освіти — це інноваційна
стратегія розвитку, способів підготовки фахівців будь-
якої спеціальності нового типу за чітко визначеними про-
гресивними напрямами розвитку суспільства, що ба-
зується на інноваційних науково-теоретичних знаннях,
які опановуються, розвиваються і продукуються фахів-
цями нового типу, здатними генерувати нові інноваційні
знання і дії щодо їх імплементації, створення і функціо-
нування процесів виготовлення інноваційної продукції і
послуг через вбудування в них людських розумових
здатностей і забезпечувати практичне існування й роз-
виток індустрії знань.

Для розуміння того, які навички і знання повинні
опанувати майбутні смартфахівці, необхідна глибоке
уявлення того, які основні системи знань, методів, тех-
нологій і процесів потрібно започаткувати у ЗВО для на-
дання талановитим студентам умов розвитку їх розумо-
вих якостей. Спеціалізація випускників повинна бути
узгодженою з напрямами і вимогами творчої креатив-
ної діяльності в суспільстві, із розумінням її вимог до
фахівців, їх професійного шляху і врахування цих умов
при розробці креативного розділу у змісті освітніх про-
грам. Їх доцільно систематично доповнювати компонен-
тами, які формують смартздатності. Останні повинні
бути ідентифікованими до пріоритетних потреб смарт-
спеціалізації розвитку суспільства.

Водночас створення циклу вищої смартосвіти повин-
но спрямовуватись не обов'язково на весь контингент,
а лише на тих здобувачів освіти, які відкриті до нових
ідей, здатні формувати креативний сектор економіки
країни за рахунок розробки нових цінностей і проєктів
нових видів продукції і послуг, способів праці й відкри-
вати нові сегменти ринку, нові форми взаємодії і
співпраці, розвиваючи власний талант, творчість та інно-
ваційність. Для таких фахівців на кожному підприємстві
і в кожній організації доцільно створювати структурні
підрозділи інноваційного розвитку, які будуть цілесп-
рямовано системно і систематично виконувати функцію
розвитку підприємств у поточному часі і в перспективі,
формулювати інноваційні завдання, організовувати їх
реалізацію прийняття рішення, здійснювати контроль і
аналіз результатів.

Компоненти смартспеціалізації і заходи щодо її
створення і регулювання доцільно виділяти в окремий
розділ відповідних освітніх програм з визначенням
відповідних спеціалізацій або в самостійну освітню
смартпрограму. Реалізація завдань потребує своєчас-
ного пошуку і застосування нових методів навчання,
форм, інструментів їх реалізації і регулювання. Після їх
опанування фахівець може отримати окремий додаток
до диплома про вищу освіту, що підтверджуватиме на-
буття й опанування ним науково-дослідної освіти і відпо-
відних смартякостей (підтвердження рівня смартосвіти).

Формування потужного конкурентоспроможного
фахового освітнього потенціалу, здатного до інтегру-
вання в європейський простір, можна здійснити за про-
понованою моделлю (рис. 1).

Головною продукцією системи смарт вищої освіти
повинен стати смартфахівець та інноваційні результати
наукових досліджень. Термін "смартфахівець" означає
вищий рівень професійного розвитку особи як фахівця
в управлінні, суб'єкта керування колективом працівників

чи об'єктів. Він визначає і характеризує в ньому на-
явність низки різних якостей, які дозволяють формува-
ти комплексний потужний вплив на бажаний результат
досягнення поставлених цілей.

Набуття чи розвиток смартякостей при навчанні
майбутніх фахівців досягається завдяки створенню умов
організаційної, змістовної, технологічної та управлінсь-
кої сумісності наданих різновекторних і різнопланова-
них до засвоєння фахових знань, професійних здатно-
стей і характеристик, які можуть бути включені в понят-
тя "розумний" і стати основою для інноваційних діяль-
ностей і перетворень, зорієнтованих на індустрію знань.
Тобто смартосвіта передбачає підготовку особливого
типу фахівців, які мають розвинуті інтелектуальні,
творчі, когнітивні й фізичні здібності і здатні їх розви-
вати, спрямовувати, застосовувати і реалізовувати на
користь суспільства, Підготовка таких фахівців дозво-
лить досягти найвищого рівня системи вищої освіти і
створити інклюзивне освітнє середовище для розвитку
суспільства і його ланок. При організації смартосвіти
паралельно із загальною освітою, згідно із затвердже-
ними освітніми програмами, майбутні смартфахівці по-
винні мати здібності до планування власних ідей та їх
реалізації у відповідних галузях народного господар-
ства.

Впровадження смартпідходу в системі вищої освіти
надасть нове бачення вимірам її якості і новим підхо-
дом до встановлення кроків її запровадження. До ос-
новних з них можуть бути віднесені кроки з вирішення
питань:

— концептуалізації смарт вищої освіти з інтерпре-
тацією можливостей її реального застосування;

— аналізу наявних нормативно-законодавчих мате-
ріалів створення і функціонування галузі вищої освіти в
Україні і визначення її відповідності, сучасності й дос-
татності для забезпечення успішного функціонування і
підтримки з боку органів влади;

— аналізу й оцінки потреб фахівців з вищою осві-
тою відповідних спеціальностей і спеціалізацій у системі
народного господарства, очікувані пріоритети його май-
бутнього;

— аналізу якості, повноти й сучасності методологіч-
ного змісту і використовуваного технічного інструмен-
тарію навчання;

— аналізу кадрового науково-педагогічного персо-
налу закладів вищої освіти як головного ресурсу роз-
витку освіти й умов створення системи мотивації до його
ефективної праці;

— розробки концептуальних засад створення сис-
теми смарт вищої освіти як сукупності цілісних макси-
мально наближених і узгоджених кроків підготовки
фахівців нового типу з максимальним залученням бізне-
су і представників вищих навчальних закладів і органів
влади;

— розробки і запровадження плану інноваційних
модернізаційних заходів щодо створення смарт вищої
освіти в системі вищої освіти України в найкоротший
період.

ВИСНОВКИ
Побудова системи смарт вищої освіти потребує мас-

штабних інновацій і перетворень далекооглядного ха-
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рактеру й організації спільної групової роботи ЗВО,
державних служб і органів влади, задіяних у системі
вищої освіти, і розробки нормативно-правових і змістов-
них основ регулювання і управління рухом вищої осві-
ти, які можуть стати основними заходами стратегій і
планів її розвитку і суспільства загалом. Застосування
смартметоду для створення системи смарт вищої осві-
ти в Україні повинно грунтуватись на результатах його
подальших досліджень. Потребують уточнення й розк-
риття сутності, особливого змісту технології і показни-
ки його кожного критерію стосовно сфери його засто-
сування. Це обумовлює необхідність глибокого зану-
рення в особливості теоретичного, знаннєво-методоло-
гічного, соціального та інших особливостей змісту
"знаннєвої" продукції системи вищої освіти, її якості і
сконцентрованості на забезпеченні оптимальних форм
і методів її побудови, засобів досягнення і створення
результатів.

Кожний критерій смартметоду в системі вищої осв-
іти повинен мати розширений змістовний вираз, якісні і
кількісні показники вимірювання, обгрунтований пері-
од формування, окреслені умови й можливості викори-
стання в соціальних трансформаціях суспільства і в си-
стемах освітньої та виробничої сфер.

На окрему увагу заслуговує створення системи оці-
нювання повноти застосування критеріїв досягнення
смартрезультатів. Для цього вони повинні бути пред-
ставлені спеціальними показниками очікуваних резуль-
татів та їх застосування у відповідних носіях інформації
і документах нормативно-правової бази за відповідни-
ми напрямами, вимогами організацій, змістом освітніх
програм навчання, освітніх ресурсів і організаційних
засад.

Обгрунтування, узгодження і збалансованість видів,
структури й обсягів підготовки фахівців за певними спец-
іальностями і спеціалізаціями з потребами управління
народним господарством повинно обумовлюватись при
розробці планів набору студентів на навчання у ЗВО
незалежно від спеціальності підготовки. Водночас слід
враховувати, що не всі зазначені здатності підготовле-
них фахівців можуть досягти конкретних показників
смартспеціалізації. До того ж існує низка професій і
робіт, які потребують здебільшого виконавських нави-
чок. Для визначення здобутих смартнавичок на етапі
розробки і відпрацювання освітніх смартпроцесів слід
використовувати творчі розробки здобувачів у процесі
навчання, їх пропозиції і творчі задуми, пропоновані в
результатах самостійних робіт, у відповідях на тестові
нестандартні завдання, творчий рівень курсових і дип-
ломних проєктів. Розвиток професійних компетенцій,
індивідуальних рис, нестандартних поглядів, розумін-
ня наслідків дій, плину соціально-економічних процесів
у випускників закладів вищої освіти сприятимуть розв'-
язанню проблемних питань на критичних етапах функ-
ціонування економіки країни.

Використання пропонованої моделі системи смарт
вищої освіти сприятиме пришвидшенню і конкретизації
технологій і процесів її розробки та організації діяль-
ності ЗВО на принципах смартосвіти.

Для державних службовців впровадження систе-
ми смарт вищої освіти створить нові можливості для
розвитку держави, які відповідатимуть новітнім па-

радигмам індустріального розвитку і світовим тен-
денціям. Науково-методологічні, організаційні і
практичні сегменти освітніх навчальних програм по-
винні скласти основний зміст процесу нової робочої
функції управління вищою освітою — смартуправ-
ління.
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CHARACTERISTICS OF THE INSTITUTIONAL ENVIRONMENT FOR THE MANAGEMENT
OF CROSS-BORDER COOPERATION IN UKRAINE

У статті інституціональне середовище управління транскордонним співробітництвом в Україні

проаналізовано виходячи з статус-кво в цій сфері загалом в державі та шляхом виявлення його

специфічних особливостей з виокремленням наукового, нормативно-правового, правозасто-

совного, методологічного, інформаційно-аналітичного, фінансового, забезпечення управлін-

ня транскордонним співробітництвом. Робиться висновок, що стан наукового забезпечення не

є  досконалим, адже відсутня обгрунтована оцінка кореляції національного та регіонального

рівнів реалізації транскордонного співробітництва в стратегічному розвитку регіонів України.

Недоліками нормативно-правового забезпечення є те, що воно не набуло логічно завершено-

го вигляду. Методологічне забезпечення є недосконалим унаслідок відсутності чіткої методо-

логії дослідження та оцінки ефективності цього різновиду публічного управління.

In the article, the institutional environment of cross-border cooperation management in Ukraine is

analyzed based on the status quo in this field in general in the state and by identifying its specific

features, highlighting the scientific, regulatory, law enforcement, organizational, institutional,

methodological, methodical, informational and analytical, personnel, marketing, financial,

management support for cross-border cooperation. It is concluded that the state of scientific support

for the management of cross-border cooperation cannot be considered perfect, since, despite

numerous studies on this issue, publications on the theory and practice of cross-border management

are mostly descriptive; there is almost no substantiated evaluation of the correlation of the national
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Для характеристики інституціонального середови-
ща публічного управління транскордонного співробіт-
ництва (ТКС) в Україні слід проаналізувати статус-кво в
цій сфері загалом в нашій державі, виявити його спе-
цифічні особливості в досліджуваних регіонах з виок-
ремленням наукового, нормативно-правового, правоза-
стосовного, організаційного, інституціонального, мето-
дологічного, методичного, інформаційно-аналітичного,
кадрового, маркетингового, фінансового, забезпечен-
ня публічного управління ТКС.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Вивченню питання дослідження інституціонального
середовища ТКС приділяли увагу такі науковці: Бор-
щевський В. В., Захарченко В.І., Ковальов В. Г., Лендь-
ел М. О., Маркович В. В., Мошак О. В., Олдак Л. Я., Ти-
щенко О. П. та інші. Високо оцінуючи вклад вчених в
дослідження цієї проблеми, маємо однак відмітити, що
відчувається розпорошеність науки публічного управл-
іння ТКС між політологією, економікою, юриспруден-
цією, соціологією, історією; незатребуваність наукових
досліджень у цій сфері; необізнаність органів публіч-
ного управління про теоретичні напрацювання в проф-
ільних знаннєвих галузях і не використання їх у прий-
нятті управлінських рішень. Також відсутня обгрунто-
вана і своєчасна діагностика рівня використання конку-
рентних переваг й визначення перспектив ТКС в умовах
євроінтеграції для прийняття дієвих управлінських
рішень, що спричиняє втрату західними регіонами Ук-
раїни істотної частки можливостей в рамках програм
ТКС з ЄС. Логічно незавершеними є й дослідження з
проблематики впровадження ефективних механізмів
публічного управління ТКС в умовах повномасштабної
війни.

and regional levels of the implementation of cross-border cooperation in the strategic development

of the regions of Ukraine. Disadvantages of regulatory and legal provision of management of cross-

border cooperation are that: it has not acquired a logically complete form; the preparation of drafts

of relevant legislative and by-laws on the management of cross-border cooperation is insufficiently

thorough; the legal field of cross-border cooperation is characterized by instability. Problems have

also been identified in law enforcement practice, in particular, non-compliance with current

legislation; dispersion of regulatory functions of subjects of cross-border cooperation. Organizational

provision of public management of cross-border cooperation is characterized by a lack of emphasis

on the introduction of a cluster approach to regional and local development; insufficient

implementation of OES, cross-border industrial parks, innovative projects and partnerships.

Methodological support for the management of cross-border cooperation is imperfect due to the

lack of a clear methodology for research and evaluation of the effectiveness of this type of public

management.

Ключові слова: публічне управління, транскордонне співробітництво, інституційне забезпечення, еко-
номіка регіону, фінансове забезпечення.

Key words: public administration, cross-border cooperation, institutional support, economy of the region, financial
support.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Основна ціль полягає в дослідженні інституціональ-
ного середовища управління транскордонного співро-
бітництва в Україні та виявлення його специфічні особ-
ливості в досліджуваних регіонах з виокремленням на-
укового, нормативно-правового, правозастосовного,
організаційного, інституціонального, методологічного,
методичного, інформаційно-аналітичного, кадрового,
маркетингового, фінансового, забезпечення публічно-
го управління ТКС.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Стан наукового забезпечення публічного управлін-
ня ТКС не можна визнати досконалим, позаяк, попри
численні дослідження проблематики ТКС, вони є здеб-
ільшого описовими; майже відсутня обгрунтована оцін-
ка кореляції національного та регіонального рівнів ре-
алізації ТКС в стратегічному розвитку західних регіонів
України; вітчизняними науковцями приділено недостат-
ньо уваги висвітленню проблем його державного регу-
лювання та особливостей державної політики України
у цій сфері [1] й аналізу недоліків і причин неефектив-
ного використання потенціалу ТКС українськими регіо-
нами [2].

Відтак, дуже важлива розробка науково-методоло-
гічних засад та інструментарію регіональної політики
підвищення конкурентоспроможності прикордонних
регіонів, що функціонують у чітких межах територіаль-
них утворень (холдинги / кластери / партнерства) [3].

Нормативно-правове забезпечення публічного уп-
равління ТКС потребує особливої уваги. Так, жорстке
державне регулювання всіх сфер життєдіяльності в Ук-
раїні, надмірний адміністративний вплив на регіональ-
ний розвиток, зокрема, його транскордонну складову,
недооцінка у державній підтримці розвитку ТКС уне-
можливлюють ефективну інтеграцію нормотворчої
діяльності центральних органів виконавчої влади з фор-
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муванням адекватного забезпечення ТКС на рівні місце-
вих громад і саморегулівних інститутів громадянського
суспільства, котрі є основними суб'єктами регулюван-
ня даної сфери у більшості держав.

 Європейська територіальна співпраця на 2021—
2027 рр. має три основних компоненти: транскордонну,
транснаціональну та міжрегіональну співпрацю. Програ-
ми ТКС передбачають зближення регіонів / місцевих
органів влади, що мають спільний кордон для розвитку
прикордонних регіонів / вивчення їхнього потенціалу
зростання / виявлення спільних викликів [4].

Як регламентує ратифікований Україною базовий
документ у сфері ТКС Ради Європи — Європейська рам-
кова конвенція про ТКС між територіальними община-
ми або властями — ТКС — це співпраця між суміжними
регіонами сусідніх держав, тоді як співпраця регіонів,
що не є прикордонними, є міжрегіональним / міжтери-
торіальним співробітництвом.

ЄC визначає європейське ТКС — Interreg A — як
співпрацю між регіонами NUTS III з принаймні двох
різних країн-членів, що розташовані безпосередньо на
кордоні або прилягають до нього, і декларує, що ТКС є
ключовим елементом політики ЄС щодо його сусідів. В
документах співтовариства зазначається, що поняття
міжтериторіальної та транскордонної співпраці є
відмінними, і критерієм відмінності є територіальна
близькість [5].

Недоліками нормативно-правового забезпечення
публічного управління ТКС є те, що:

воно досі не набуло логічно завершеного вигляду,
що спричиняє численні проблеми, зумовлені наявними
відмінностями у законодавчих актах, що регламентують
таке управління в Україні і країнах-партнерах ТКС;

правове поле ТКС відрізняється нестабільністю;
органи центральної виконавчої влади у своїй нор-

мотворчій діяльності, попри істотні адміністративні по-
вноваження в прийнятті управлінських рішень для підви-
щення ефективності ТКС, значною мірою не врахову-
ють практику ТКС регіонів України; дублюють функції,
пов'язані з його координацією;

регіональні владні органи не мають достатніх нор-
мотворчих можливостей, а територіальні громади по-
винні заздалегідь узгоджувати з центральними органа-
ми влади укладання угод з питань прикордонного та
міжтериторіального співробітництва, а відтак, не в змозі
істотно впливати на унормування ТКС;

розпилення регуляторних функцій у сфері ТКС між
різними владними органами спричиняє появу правових
норм, що унеможливлюють його суб'єктам ефективно
діяти у ТКС, призводять до дублювання повноважень
та виникнення правових колізій в управлінні ТКС;

відсутність критеріїв оцінки ефективності ТКС спри-
чиняє безсистемність формування його нормативно-
правового забезпечення і непідпорядкованість законо-
давчих актів мінімізації негативного впливу кордонів на
розвиток прикордонних регіонів, поліпшення добробу-
ту їхнього населення;

попри регламентацію міжкордонного співробітниц-
тва в Україні чинними нормативно-правовими актами,
серед яких прийнята Радою Європи Європейська рам-
кова конвенція про ТКС між територіальними громада-
ми або владами, Методичні рекомендації з ТКС місце-

вих і регіональних влад в Європі [6], закони України
"Про транскордонне співробітництво", "Про місцеве
самоврядування в Україні", "Про місцеві державні адмі-
ністрації", "Про державні цільові програми", "Про за-
сади внутрішньої і зовнішньої політики", "Про засади
державної регіональної політики", "Про зовнішньоеко-
номічну діяльність", "Про державний кордон", "Про сти-
мулювання розвитку регіонів", а також численні підза-
конні акти, багато важливих питань публічного управ-
ляння ТКС залишаються невнормованими загалом чи
недостатньо унормованими.

Участь громадян у прийнятті управлінських рішень
передбачена як на рівні міжнародних актів (зокрема, ч.
1 ст. 21 Загальної декларації прав людини передбачає,
що кожна людина має право брати участь в управлінні
своєю державою безпосередньо чи за посередництва
вільно обраних представників), так і в Конституції Ук-
раїни, яка у ст. 38 проголошує, що громадяни мають
право брати участь в управлінні державними справами,
у всеукраїнському та місцевих референдумах, вільно
обирати і бути обраними до органів державної влади та
органів місцевого самоврядування. Право на участь у
прийнятті управлінських рішень є важливим і у контексті
ТКС.

Згадана рамкова конвенція 1980 р. (Україна при-
єдналася до неї в 1993 р.) напряму не визначає форми
залучення громадян до ТКС, але і не обмежує у цьому
його суб'єктів. Позаяк громадяни є членами територі-
альних громад, вони можуть отримувати пряму користь
від ТКС, тому їх участь у ньому не має обмежуватися.

Частиною 3 ст. 10 Європейської Хартії місцевого
самоврядування визначено, що органи місцевого само-
врядування мають право на умовах, передбачених за-
коном, співробітничати з органами місцевого самовря-
дування інших держав. Це єдина норма у Хартії, при-
свячена міжнародній співпраці органів місцевого само-
врядування, проте вона, завдячуючи своєму формулю-
ванню, охоплює різні види такого співробітництва,
включаючи, звісно, й транскордонне [7].

Водночас Закон України "Про транскордонне
співробітництво" значною мірою є декларативним, по-
заяк його численні положення щодо принципів держав-
ної політики ТКС, форм його здійснення, повноважень
та функцій його суб'єктів, механізму його концентрації
здебільшого описують статус-кво у цій сфері, внаслідок
чого недостатньо впливають на перебіг ТКС.

Водночас, за Законом України "Про транскордон-
не співробітництво", основними суб'єктами ТКС є тери-
торіальні громади / їхні представницькі органи / об'єд-
нання, місцеві органи виконавчої влади. Утім, останні
переважно залучені в АПК. У цьому законі є супереч-
ливі правові норми, що регламентують різні питання
участі місцевих органів влади у міжрегіональному та
транскордонному співробітництві. Органи місцевого
самоврядування на сьогодні стикаються з відсутністю
затверджених норм організаційних механізмів взаємодії
в рамках транскордонних регіонів [8].

Загалом ТКС західних регіонів України регламен-
тується європейськими конвенціями, законами, поста-
новами Уряду, концепціями, стратегіями, Угодою про
асоціацію між Україною та ЄС, міждержавними угода-
ми, програмами.



179

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

Зокрема ст. 447 Угоди про асоціацію (УА) вимагає
від України і ЄС підтримувати залучення місцевих
органів влади до транскордонного співробітництва,
відповідних управлінських структур, що має: посилити
таке співробітництво завдяки формуванню відповідної
законодавчої бази; сприяти зміцненню транскордонних
та регіональних економічних зв'язків та ділового парт-
нерства. Це власне й є дороговказом для трансформації
механізмів публічного управління ТКС.

Органи центральної влади недооцінюють ТКС як
інструмент розвитку територій та покращення якості
життя людей у прикордонних регіонах, мають як і місцеві
органи влади обмежене стратегічне бачення завдань і
перспектив розвитку ТКС й навички спільного плануван-
ня розвитку прикордонних територій.

ТКС в Україні так і не набуло системності, позаяк
більшість підписаних документів його українських учас-
ників не мали логічного завершення, тобто реалізації
конкретних проектів.

Утім, на організаційному забезпеченні публічного
управління ТКС в західних регіонах України позначаєть-
ся брак акцентування уваги на запровадженні кластер-
ного підходу до регіонального розвитку; недостатнє
впровадження ОЄС, транскордонних промислових
парків, інноваційних проектів та партнерств. Відсутні й
єдині правила організаційного забезпечення реалізації
державної та регіональної політики, належне стикуван-
ня публічно-політичної, інституційної й організаційної
форм публічного управління ТКС.

У Національній економічній стратегії на період до
2030 р. [9] викликами та бар'єрами досягненню страте-
гічної мети "Підвищення інституційної спроможності
місцевих органів виконавчої влади для ефективного
забезпечення розвитку регіонів і територіальних гро-
мад" визначено: низький рівень прозорості, ефектив-
ності діяльності органів місцевого самоврядування, ком-
петенції їхніх керівників і спеціалістів; низька спро-
можність АРР; незабезпеченість інструментами управ-
ління та моніторингу; неактивність територіальних гро-
мад.

В Україні вбачається і незавершеність адміністра-
тивно-територіальної реформи, що може спричинити
інституційні диспропорції у взаємовідносинах органів
державної влади й місцевого самоврядування різних
рівнів. Розподіл управлінських функцій між органами
державної влади і місцевого самоврядування та інсти-
тутами громадянського суспільства здійснення ними
повноважень у сфері публічного управління значною
мірою залишається недоврегульованим. Поряд з цим,
існують й такі інституційні дисфункції, що блокують
ефективність механізмів публічного управління, як ко-
рупція, опортуністична поведінка громадян та функціо-
нерів [10].

Інституціональне забезпечення публічного управлі-
ння ТКС західних регіонів України виглядає краще, ніж
на загальнодержавному рівні, що зумовлено участю в
ньому на регіональному рівні агентств регіонального
розвитку, обласних торговельно-промислових палат,
асоціацій підприємців, громадських об'єднань, науко-
во-аналітичних центрів. Хоча слід зазначити, що рівень
участі органів місцевого самоврядування й громадсь-
ких об'єднань недостатній, позаяк органи місцевого

самоврядування не мають належних адміністративних
та фінансових важелів впливу, а громадські об'єднання
виконують роль підрядників чи донорів з реалізації про-
ектів ТКС, будучи радше квазіпідприємницькими, ніж
транскордонними установами. Це зумовлено слабкістю
інституційної бази регіонального розвитку, яка у при-
кордонних регіонах має відігравати роль однієї з ру-
шійних сил ТКС; не усвідомленням місцевими органами
влади, що розвиток ТКС вимагає від них не жорсткого
адміністрування, а чіткої координації; відсутністю в за-
хідних областях єдиного координаційного центру, що
окреслював стратегію політики ТКС.

Вбачається й розпорошення зусиль значної части-
ни активності органів місцевого самоврядування на
співпрацю з центральними органами виконавчої влади,
а не на поглиблення співпраці з місцевими громадськи-
ми організаціями, підприємцями та закордонними парт-
нерами.

Разом з тим, якщо у сусідніх країнах-членах ЄС у
ТКС пріоритетами є інтереси місцевих громад, то в Ук-
раїні — державні інтереси.

Сьогодні в інституційній інфраструктурі реалізації
регіональної політики в Україні значне місце належить
КМУ, який бере безпосередню участь не лише в роз-
робці регіональної політики, але й в реалізації конкрет-
них місцевих проектів та програм. В країнах ЄС роль
центрального уряду більшою мірою зводиться до роз-
робки концептуальних засад, необхідної нормативно-
правової бази, тоді як у реалізації регіональної політи-
ки зростає роль місцевого самоврядування, громадсь-
ких організацій з відстоювання інтересів громад, а та-
кож професійних структур, сприяє регіональним ініціа-
тивам і позбавленню впливу політичних інтересів. Такий
порядок уможливлює оптимальне зближення держав-
них та регіональних / місцевих інтересів й досягнення
синергетичного ефекту.

Методологічне забезпечення публічного управлін-
ня ТКС є недосконалим унаслідок відсутності чіткої ме-
тодології дослідження / організації / оцінки ефектив-
ності цього різновиду публічного управління / форму-
вання й реалізації економічних проектів ТКС / єдиного
методологічного підходу до оцінки якості життя / підви-
щення добробуту / організації публічного управління
забезпеченням сталого розвитку, що знижує ефек-
тивність програм ТКС, спрямованих на підвищення кон-
курентоспроможності західних регіонів / підвищення
якості життя / убезпечення довкілля.

До недоліків методичного забезпечення публічно-
го управління ТКС слід віднести брак загальновизнаних
методик кількісних оцінок значущості ТКС у зовнішніх
міжрегіональних зв'язках, відмінності у формуванні
індикаторів досягнення його цілей та завдань, що спри-
чиняє недооцінку впливу ТКС на розвиток західних ре-
гіонів України, активізацію взаємодії з прикордонними
регіонами зарубіжних країн. Відсутні методичні реко-
мендації з формування ЄОТC між суб'єктами ТКС захі-
дних регіонів України й відповідними суб'єктами країн
ЄС, що перешкоджає визначення умов створення таких
об'єднань.

Що стосується інформаційно-аналітичного забезпе-
чення публічного управління ТКС західних регіонів Ук-
раїни, то Міністерство розвитку громад, територій та
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інфраструктури веде Реєстр угод про ТКС, до якого
включені угоди в цій сфері з 1996 р.

До вад інформаційно-аналітичного забезпечення
публічного управління ТКС належать: недостатня увага
до цієї забезпечувальної підсистеми; нестача науково
обгрунтованої системи збору, аналізу, діагностики
інформації, необхідної для такого управління; відсут-
ність офіційної статистики про кількість суб'єктів ТКС і
його мотиви, обсяги, структуру, динаміку, виконання й
формування баз даних у цій сфері; брак статданих про
обсяги зовнішньоекономічного обороту товарів і послуг
регіонів з прикордонними торговими партнерами, темпів
їхнього зростання, частки ТКС в загальному обсязі зов-
нішньоторговельного обороту між країнами, статистич-
них досліджень процесів ТКС, що унеможливлює об-
'єктивну оцінку і належні висновки про стан ТКС в регі-
оні, його ефективність та визначення перспектив його
розвитку [11]. Практично відсутні збір та обробка стат-
інформації про результати ТКС на локальному, регіо-
нальному та загальнонаціональному рівнях, які відтво-
рювали б їхній вплив на соціально-економічний розви-
ток громад та регіонів [12]. Крім того, існують відмін-
ності у методиках розрахунку статистичних служб країн-
учасниць ТКС.

Проблематично знайти в регіонах й упорядкований
перелік усіх проектів. А для отримання інформації про
обсяги їхнього співфінансування з місцевих бюджетів
необхідні інформаційні запити.

Відсутня й повноцінна статистика ТКС, що усклад-
нює оцінку його розвитку, кон'юнктури на транскордон-
них ринках, здійснення НДР, обгрунтування стратегіч-
ного розвитку західних регіонів, обгрунтоване й своє-
часне прийняття управлінських рішень.

Кадрове забезпечення публічного управління ТКС
західних регіонів України є однією із найгостріших про-
блем, позаяк що нижчий ступінь ТКС, то менше профе-
сіоналізму у проектному менеджменті та компетентних
людей й більше проблем з налагодженням дієвого
співробітництва влади з бізнесом та громадськістю. Це
спричиняє відсутність координації останніх в публічно-
му управлінні ТКС, оскільки місцеві владні органи захі-
дних регіонів співпрацюють з аналогічними структура-
ми суміжних регіонів зарубіжних країн: представники
бізнесу — з представниками бізнесу, науковці — з нау-
ковцями, навчальні заклади — з навчальними заклада-
ми, а громадські організації — з громадськими органі-
заціями. Бракує включеності представників західних
регіонів України в розробку ПТКС на етапі їхньої підго-
товки, лобіювання ними інтересів регіону при розробці
відповідних програм.

Обмеження співробітництва владних органів з пред-
ставниками у публічному управлінні ТКС зумовлено бра-
ком достатньої мотивації у органів центральної виконав-
чої влади активізувати роботу в цій сфері. Натомість
розпилення зусиль і значна спрямованість активності
місцевих органів на співпрацю з органами центральної
виконавчої влади на противагу максимальній концент-
рації на поглибленні співпраці з громадськими органі-
заціями та представниками бізнесу західних регіонів,
зарубіжними партнерами з ТКС знижує мотивацію і
місцевих органів. Все це знижує ефективність викорис-
тання коштів за програмами добросусідства.

Відсутня належна увага і маркетинговому забезпе-
ченню публічного управління ТКС західних регіонів Ук-
раїни.

Розвиток ТКС неможливий без належного фінансо-
вого забезпечення публічного управління розбудовою
прикордонної транспортної, логістичної та туристичної
інфраструктури, що передбачає його державну підтрим-
ку та фінансування зарубіжними чи вітчизняними інсти-
туціями.

З трьох основних стратегічних підходів, які можуть
ідентифікуватися як спроба ТКС, є: засвоєння методів,
механізмів та інструментів стратегічного планування із
застосуванням практики ЄС, які регулюють освоєння
коштів структурних фондів [13].

З 1990 р. фінансова підтримка ТКС реалізується ЄС
за допомогою таких ініціатив, як INTERREG, PHARE CBC,
TACIS CBC, PHARE CREDO, MEDA, CARDS, LAGE, ЄІП.
Програми ЄС за обсягами фінансування істотно пере-
важають інші програми міжнародної технічної допомо-
ги стосовно ТКС.

Трансформація фінансових інструментів PHARE/
TACIS в єдиний ЄІСП поліпшило управління проектами
ТКС та сприяло залученню партнерів з різних країн зав-
дяки уніфікації процедур для країн-учасниць з фінан-
сування та звітності.

Проблеми фінансового забезпечення публічного
управління ТКС західних регіонів України зумовлені тим,
що:

механізми виділення та використання асигнувань на
ТКС чітко не прописані;

відсутні чітко визначені механізми формування
та використання фінансових ресурсів місцевих
влад, територіальних громад і залучення іноземної
фінансової допомоги, що зумовлено відсутністю
чіткого бачення особливостей залучення фінансу-
вання ТКС ЄС, спричиненою браком досвіду у пи-
таннях фандрайзингу, управління залученими кош-
тами, труднощами у пошуку партнерів, недоскона-
лим кредитуванням суб'єктів ТКС західних регіонів
та неможливістю дофінансування проектів у рам-
ках програм ЄС за рахунок приватних інвестицій,
що гальмує участь у публічному управлінні громадського
сектора й бізнесу;

рівень фінансової підтримки спільних транскордон-
них проектів як урядом, так і місцевими органами був
мізерним;

вбачається несистемність механізму співфінансу-
вання українською стороною проєктів ТКС;

унаслідок браку коштів на організацію і розвиток
ТКС у Державному бюджеті України видатки на це заз-
вичай перекладалися на місцеві бюджети, недостатні
обсяги і дефіцит яких зумовлювався недостатніми тем-
пи соціально-економічного розвитку західних регіонів
України та нерозвиненістю інструментів його підтрим-
ки, що, безумовно, не сприяло виконанню зазначених
завдань;

часто рішення про співфінансування та його обсяги
приймаються місцевою радою вже після отримання по-
відомлення про перемогу проекту в конкурсі, що спри-
чиняє спонтанність процесу, що потребує ретельного
планування / поле для маневрів на користь приватним
інтересам;
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за рахунок хронічно недостатніх бюджетних коштів
неможливо забезпечити належний (за європейським
виміром) рівень розвитку прикордонної інфраструкту-
ри й розв'язати проблеми пожвавлення ТКС територі-
альних громад;

простежується низька інвестиційна привабливість
спільних проектів ТКС;

відмінність ставок ПДВ та митних платежів учасників
ТКС в Україні і сусідніх країнах істотно ускладнює бюд-
жетне планування та звітність;

проекти ТКС, що фінансуються з ЄС чи будь-яких
міжнародних ресурсів, плануються в євро чи доларах
США, тоді як їхня реалізація фінансується у націо-
нальній валюті, нестабільність якої може зумовити серй-
озні фінансові проблеми;

перелік проектних ідей фінансово нереалістичний
для реалізації у визначених стратегічними документа-
ми часових межах;

фінансові параметри, зафіксовані в програмних
документах, не виконувались (наприклад, в 2019 р. в
рамках Державної програми ТКС на 2016—2020 рр.
було виділено лише 10 млн грн замість передбачених
300 млн грн [14], у регіони кошти надійшли наприкінці
бюджетного 2019 р.; у 2022 р. держбюджет передба-
чав лише 60 млн грн на проекти ТКС / конкурсний відбір
/ механізм фінансування, але внаслідок воєнної агресії
рф це не було реалізовано, що ускладнювало їхнє ви-
користання розпорядниками нижчого рівня [1];

низький рівень транспарентності бюджетних відно-
син ускладнює залучення вітчизняних/іноземних інве-
стицій в розвиток ТКС.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Дослідження вітчизняної практики публічного уп-
равління ТКС дозволило зробити такі висновки:

1. Стан наукового забезпечення публічного управ-
ління ТКС не можна визнати досконалим, позаяк, по-
при численні дослідження проблематики ТКС, вони є
здебільшого описовими; майже відсутня обгрунтована
оцінка кореляції національного та регіонального рівнів
реалізації ТКС в стратегічному розвитку західних регіо-
нів України; вітчизняними науковцями приділено недо-
статньо уваги висвітленню проблем його державного ре-
гулювання.

2. Недоліками нормативно-правового забезпечен-
ня публічного управління ТКС є те, що: воно не набу-
ло логічно завершеного вигляду; підготовка проектів
відповідних законодавчих і підзаконних актів з публ-
ічного управління ТКС є недостатньо ретельною; пра-
вове поле ТКС відрізняється нестабільністю; органи
центральної виконавчої влади у своїй нормотворчій
діяльності, попри істотні адміністративні повноважен-
ня в прийнятті управлінських рішень для підвищення
ефективності ТКС, значною мірою не враховують
практику ТКС регіонів України; дублюють функції, по-
в'язані з його координацією; регіональні владні орга-
ни не мають достатніх нормотворчих можливостей;
розпилення регуляторних функцій у сфері ТКС між
різними владними органами спричиняє появу право-
вих норм, що унеможливлюють його суб'єктам ефек-

тивно діяти у ТКС, призводять до дублювання повно-
важень, виникнення правових колізій в управлінні
ТКС; відсутність критеріїв оцінки ефективності ТКС
спричиняє безсистемність формування його норма-
тивно-правового забезпечення і непідпорядкованість
законодавчих актів мінімізації негативного впливу
кордонів на розвиток прикордонних регіонів, поліп-
шення добробуту їхнього населення; попри регламен-
тацію міжкордонного співробітництва в Україні чин-
ними нормативно-правовими актами, законами Украї-
ни і численними підзаконними актами, багато важли-
вих питань публічного управляння ТКС залишаються
невнормованими загалом чи недостатньо унормова-
ними.

3. Існують проблеми і у правозастосовній прак-
тиці, зокрема, недотримання чинного законодавства;
розпорошення регуляторних функцій суб'єктів ТКС;
помилки у прийнятті управлінських рішень в практиці
відповідних учасників публічного управління ТКС.
Органи центральної влади недооцінюють ТКС як
інструмент розвитку територій та покращення якості
життя людей у прикордонних регіонах, мають як і
місцеві органи влади обмежене стратегічне бачення
завдань та перспектив розвитку ТКС й навички
спільного планування розвитку прикордонних тери-
торій.— ТКС в Україні так і не набуло системності,
позаяк більшість підписаних документів його украї-
нських учасників не мали логічного завершення, тоб-
то реалізації конкретних проектів. Численні пробле-
ми у взаємовідносинах владних органів і бізнесу існу-
ють в таких ділянках державного управління: ліцен-
зування, одержання дозволів, землевідведення, за-
хист прав власності та розв'язання господарських су-
перечок.

4. На організаційному забезпеченні публічного уп-
равління ТКС в західних регіонах України позначається
брак акцентування уваги на запровадженні кластерно-
го підходу до місцевого розвитку; недостатнє впровад-
ження ОЄС, транскордонних промислових парків, інно-
ваційних проектів та партнерств. Відсутні й єдині пра-
вила організаційного забезпечення реалізації держав-
ної та регіональної політики, належне стикування пуб-
лічно-політичної, інституційної й організаційної форм
публічного управління ТКС. Вбачається й спрямування
значної частини активності органів місцевого самовря-
дування на співпрацю з центральними органами вико-
навчої влади, а не на поглиблення співпраці з місцеви-
ми громадськими організаціями, підприємцями та закор-
донними партнерами. Переважним контактором в рам-
ках публічного управління ТКС в Україні є обласні орга-
ни влади, тоді як владні органи нижчого рівня істотно
менше контактують з інституціями сусідніх країн ЄС.

5. Методологічне забезпечення публічного управ-
ління ТКС є недосконалим унаслідок відсутності чіткої
методології дослідження організації та оцінки ефектив-
ності цього різновиду публічного управління, формуван-
ня й реалізації економічних проектів ТКС, єдиного ме-
тодологічного підходу до оцінки організації публічно-
го управління забезпеченням сталого розвитку, що зни-
жує ефективність програм ТКС, спрямованих на підви-
щення конкурентоспроможності західних регіонів,
підвищення якості життя та убезпечення довкілля.
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У статті акцентовано актуальність дослідження процесу трансформації моделі територіаль-

ної організації влади як важливого науково-практичного завдання.

Метою статті є обгрунтування підходів до удосконалення процесу трансформації моделі те-

риторіальної організації влади шляхом дослідження здобутків чинної моделі, аналізу поточних

викликів та уточнення перспектив розвитку територіальної організації влади в Україні у сучас-

них умовах.

Досліджено нормативно-правові новації, що сформували підгрунтя успішної трансформації

територіальної організації влади у 2015—2020 рр. Визначено здобутки реформи, які були

підтверджені у воєнний час.

Виявлено невирішені проблеми зміни моделі територіальної організації влади, зокрема, зак-

ріплення статусу громад як базових одиниць адміністративно-територіального устрою, фор-

мування повноцінного місцевого самоврядування на регіональному рівні, перегляд повнова-

жень місцевих органів державної виконавчої влади, в тому числі на субрегіональному рівні, виз-

начення правомочного суб'єкта — представника державної влади, уповноваженого здійснюва-

ти нагляд щодо забезпечення законності актів органів і посадових осіб місцевого самовряду-

вання.

Досліджено зміни управлінської структури територіальної організації влади у воєнний час, її

багатоваріантність. Обгрунтовується, що такий підхід є доречним в умовах війни, але може

сформувати передумови для викликів у повоєнний період.

Доведено необхідність подальших наукових розвідок і розробки практичних рекомендацій

щодо конфігурації територіальної організації влади в Україні у перспективі при незмінному век-

торі зміцнення місцевого самоврядування.

The article emphasizes the relevance of studying the process of transforming the model of territorial

organization of power as an important scientific and practical task. It is emphasized that the study of

challenges determined by exogenous and endogenous factors, and the prospects for the

transformation of the model and further development of the territorial organization of power in Ukraine

acquires special importance in the war and post-war periods, when mutual understanding, mutual

support, clear coordination of the activities of the elements of a strong system of local self-

government and strong state power bring us closer to victory and lay the foundation for the successful

implementation of projects for the reconstruction of Ukraine.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Територіальна організація влади є однією з базо-
вих систем державного устрою країни, яка закладає
принципи поділу території держави на структурні ком-
поненти, детермінує адміністративно-територіальний
каркас держави, визначає форми та організацію тери-
торіального ділення публічної влади, обумовлює роз-
поділ владних повноважень, конфігурацію взаємовід-
носин між різними рівнями та різними ланками публіч-
ного управління, охоплює широке коло питань держав-
ної регіональної політики, державної політики у сфері
місцевого самоврядування.

Системоутворююча для держави сутність територі-
альної організації влади визначає її надзвичайну важ-
ливість для науки і практики публічного управління. Від
того, наскільки територіальна організація влади відпо-
відає сучасним потребам розвитку держави і суспіль-
ства, від ефективності та злагодженості взаємодії
внутрішніх її структурних елементів значною мірою за-
лежить стійкість держави, її безпека і розвиток.

Особливої актуальності дослідження викликів, які
детерміновані екзогенними та ендогенними факторами,
і перспектив трансформації моделі та подальшого роз-
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витку територіальної організації влади України набуває
у воєнний і повоєнний періоди, коли взаєморозуміння,
взаємопідтримка, чітка координованість діяльності еле-
ментів міцної системи місцевого самоврядування та
сильної державної влади наближають нас до перемоги
та закладають фундамент успішної реалізації проєктів
відбудови України.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Пошук ефективної конфігурації територіальної
організації влади (далі ТОВ), оптимального формату
функціонування органів публічної влади, які б забезпе-
чували єдність держави, організаційну цілісність систе-
ми публічного врядування, спроможного в ефективний
спосіб управляти соціально-економічними процесами,
зміцнювати демократичну основу творення та реалізації
публічної політики, розпочався в Україні з перших днів
набуття нею незалежності та став важливим науково-
практичним завданням.

Сутнісні ознаки ТОВ, концептуальні підходи до її
трансформації розглядалися у працях Сенишина Н. В.
[1], Саханенка С. [2], Малиновського В. Я. [3], Кеби Є. Г.
[4].

Нестандартний підхід до розкриття категоріально-
понятійного апарату ТОВ продемонстровано в публікації
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Сенишина Н. В. Дослідник здійснив програмний комп'-
ютерний аналіз значного масиву наукових праць з даної
тематики та у програмі "Word's Cloud" синтезував хма-
ру тегів проблематики територіальної організації вла-
ди в публічному управлінні, яка надала можливість візу-
алізувати розмаїття дефініцій і категорій, що викорис-
товуються в близькому або взаємопов'язаному ро-
зумінні, а саме: "територіальна організація влади", "полі-
тико-територіальна організація влади", "адміністратив-
но-територіальна організація суспільства", "територі-
альна організація державного управління", "територі-
альний устрій", "адміністративно-територіальний
устрій", "державний устрій", "адміністративно-терито-
ріальний поділ", тощо [1]. Проведений аналіз наочно
продемонстрував необхідність подальших наукових
розвідок та уніфікації термінів, що розкривають систе-
му ТОВ.

У даному дослідженні підтримуємо широкий погляд
на сутність і роль ТОВ, який відстоював Саханенко С.,
зазначаючи, що дана система "охоплює всі аспекти те-
риторіального розподілу влади, форми її організації, ре-
гіональні відмінності у системах організації влади, роз-
селення людей, взаємовідносини суспільства й приро-
ди, а також проблеми регіональної соціально-економі-
чної політики. У вужчому розумінні воно включає такі
категорії, як адміністративно-територіальний устрій
держави, регіональне управління державними справа-
ми, формування територіальних державних організа-
ційно-управлінських структур, визначення територіаль-
них об'єктів управління" [2].

Розглядаючи ТОВ, Малиновський В. Я. абсолютно
слушно підкреслював, що її "концептуальні засади
відображають, насамперед, соціально-політичне при-
значення організації державної влади та місцевого са-
моврядування. Вони містять передумови для створення
раціональної, відкритої та ефективної системи органів
публічної влади, здатної гарантувати як найвищу со-
ціальну цінність людини, так і стабільний розвиток усіх
регіонів країни" [3].

Питання сучасного стану територіальної організації
влади, її удосконалення на засадах децентралізації вис-
вітлювалися у дослідженнях Негоди В. А. [5], Топало-
вої Е. Х. [6].

Важливою, на нашу думку, є позиція Негоди В.А.,
що "у процесі децентралізації влади, коли здійснюєть-
ся передача повноважень і ресурсів громадам, повинна
паралельно відбуватися побудова сильної системи те-
риторіальної виконавчої влади" [5].

Теоретичні засади територіальної організації місце-
вого самоврядування знайшли своє відображення у нау-
кових розробках Жовнірчика Я. Ф. [7], Серьогіна С. М.
та Гончарук Н. Т. [8]. Впровадження в Україні громаді-
вської моделі самоврядування обгрунтовували Барда-
чов Ю.М., Лопушинський І. П., Плющ Р. М. [9].

Аналіз наукових публікацій дозволяє зробити вис-
новок, що різні аспекти ТОВ активно досліджуються.
Проте, незавершеність реформи місцевого самовря-
дування, нові реалії правового режиму воєнного ста-
ну, визначення формату оптимальної моделі терито-
ріальної організації влади у повоєнний період потре-
бують поглибленого науково-практичного досліджен-
ня.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування підходів до удоско-
налення процесу трансформації моделі територіальної
організації влади шляхом дослідження здобутків чин-
ної моделі, аналізу поточних викликів та уточнення пер-
спектив розвитку територіальної організації влади в
Україні у сучасних умовах.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Складність і багатоаспектність ТОВ природно при-
звели до розгляду її сутності з різних позицій, що дово-
дить наукова розвідка проблематики. Можна виокреми-
ти загально-філософський, управлінський, нормативно-
правовий, соціально-економічний, економіко-геогра-
фічний, управлінсько-просторовий, суспільно-політич-
ний, тощо, підходи. Водночас, в останніх публікаціях
вчених найбільш розповсюдженим є розкриття ТОВ че-
рез децентралізацію владних повноважень, розбудову
системи місцевого самоврядування. На нашу думку, це
є абсолютно слушним з огляду на актуальність зазна-
чених процесів для України та той факт, що вони при-
зводять до суттєвої трансформації багатьох складових
публічної влади.

В Україні одна з перших практичних спроб децент-
ралізації влади та зміцнення місцевого самоврядуван-
ня була зроблена ще у 2005 році. На Парламентських
слуханнях 12 жовтня 2005 року тогочасний віце-прем'єр-
міністр України Роман Безсмертний підкреслив, що "го-
ворити про децентралізацію і про збільшення повнова-
жень місцевого самоврядування можна тільки в розрізі
зміни в цілому системи і структури, і повноважень публ-
ічної адміністрації, тобто в цілому державної влади і
місцевого самоврядування, тому що тільки так можна
побачити, де сховані проблеми і де сховані і окреслені
виходи з тої ситуації, в якій перебуваємо нині" [10]. Але
в той час реформа територіальної організації влади не
була підтримана. Критики нововведень, мало вникаючи
в їх сутність, в аргументацію важливості збалансування
державної і місцевої влади за повноваженнями, ресур-
сами, конкретними послугами, говорили, передусім, про
зміни територіального поділу, "крій" меж районів і гро-
мад, підігріваючи у такий спосіб суспільний опір змінам.

Знов повернутися до реформи децентралізації вда-
лося лише у 2014 році. Але цього разу необхідність її
проведення була глибоко усвідомлена як на національ-
ному, так і місцевому рівні, підтримана суспільно-полі-
тичним запитом на демократизацію та наближення до
людей публічної влади, їх більшу залученість у процеси
публічного управління. Із ухваленням Закону України
"Про співробітництво територіальних громад" був на-
даний старт першому етапу реформи, коли не змінюю-
чи систему територіальної організації влади, держава
сформувала комплекс м'яких стимулів для громад кон-
солідувати свої ресурси та зусилля для реалізації
спільних завдань, що стало основою для створення пер-
винних об'єднань органів місцевого самоврядування.
Значною мірою трансформаційні процеси активізували-
ся з прийняттям у 2015 році Закону України "Про доб-
ровільне об'єднання територіальних громад", яким було
розпочато безпосередню трансформацію ТОВ шляхом



Інвестиції: практика та досвід № 1/2025186

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

створення об'єднаних територіальних громад та пере-
розподілу владних повноважень і ресурсів на їх вико-
нання на місцевий рівень. У період 2016—2020 рр. відбу-
лись суттєві зрушення у питаннях фіскальної, освітньої,
медичної, земельної, тощо, децентралізації, формуванні
укрупнених територіальних громад, зміцненні їх фінан-
сово-економічної спроможності та здатності самостійно
вирішувати низку місцевих проблем.

Закріплення в Україні змін ТОВ відбулось у 2020 ро-
ці, коли Кабінетом Міністрів України було затверджено
оновлений адміністративно-територіальний устрій базо-
вого рівня та створено 1469 спроможних територіаль-
них громад. У цьому ж році Верховна Рада України прий-
няла Постанову ВРУ "Про утворення та ліквідацію рай-
онів", наслідком чого стало формування 136 укрупне-
них районів, більшість з яких відповідають рівню NUTS
3 (більше 150 тис. мешканців) згідно стандарту Євро-
пейського Союзу [6].

Обгрунтованість обраного вектору трансформацій
було підтверджено у воєнний час, коли з перших днів
широкомасштабної агресії росії саме територіальні гро-
мади проявили здатність швидко самоорганізовувати-
ся, протистояти ворогу та забезпечувати власне насе-
лення усім необхідним для виживання у кризових умо-
вах. В аналітичній доповіді Центру внутрішньополітич-
них досліджень НІСД зазначається, що "стійкість, вияв-
лена громадами різного типу, доводить правильність
ідеї децентралізації й потребу її поглиблення в межах
повоєнної розбудови. Органи місцевого самоврядуван-
ня і далі виконують свої повноваження, спрямовані роз-
в'язувати питання місцевого значення з урахуванням
специфіки функціонування в умовах воєнного стану"
[11].

За декілька довоєнних років місцеве самоврядуван-
ня суттєво зміцнилося. Поряд з цим проявилися окремі
проблеми, вирішення яких потребувало конституційних
змін. Серед цих проблем відзначимо відсутність повно-
цінного місцевого самоврядування на субрегіонально-
му та регіональному рівнях; правова неврегульованість
взаємовідносин місцевих державних адміністрацій та
органів місцевого самоврядування в частині реалізації
державними адміністраціями окремих повноважень
місцевого самоврядування; відсутність відповідного
правового статусу місцевих державних адміністрацій
щодо забезпечення законності в діяльності органів
місцевого самоврядування.

Відмітимо, що наприкінці 2014 року прокуратура
України була наділена новим конституційно-правовим
статусом, що не передбачала загального нагляду за
додержанням законів, тобто з'явилась правова прога-
лина в частині контролю за дотриманням законності
локальних нормативно-правових актів та був "відсутній
належний правомочний суб'єкт — представник держав-
ної влади, який би в силу закону був уповноважений від
імені та в інтересах держави, на виконання частини 2
статті 144 Конституції України, звертатись до суду у разі
виявлення невідповідності актів органів і посадових осіб
місцевого самоврядування нормам Конституції Украї-
ни та законам України" [12]. На усунення правової про-
галини було підготовлено законопроект про внесення
змін до Конституції України щодо децентралізації вла-
ди, яким пропонувалося запровадження інституту пре-

фекта, на якого покладалися повноваження здійснення
нагляду за додержанням Конституції і законів України
органами місцевого самоврядування. Згідно інформації
Головного юридичного управління апарату Верховної
ради України законопроект отримав позитивний висно-
вок Конституційного Суду України і був попередньо
схвалений Верховною Радою України. Але конститу-
ційна процедура його розгляду не була завершена, тому
він був знятий з розгляду [12]. Надалі у 2020 році було
розроблено законопроєкт "Про внесення змін до Зако-
ну України "Про місцеві державні адміністрації" та дея-
ких інших законодавчих актів України щодо реформу-
вання територіальної організації виконавчої влади в
Україні", який був ухвалений Верховною радою Украї-
ни у першому читанні в 2021 році. Передбачалось за-
провадження положення, що "місцева державна адмін-
істрація на території відповідної адміністративно-тери-
торіальної одиниці забезпечує здійснення координа-
ційних повноважень, повноважень із забезпечення за-
конності та окремих повноважень місцевого самовря-
дування" [13]. Законопроєкт містив багато дискусійних
положень. Водночас, їх публічне обговорення сприяло
поступовому зближенню позицій та знаходженню зба-
лансованого рішення.

Але внаслідок широкомасштабного російського
вторгнення розв'язання проблемних аспектів ТОВ при-
зупинилося, постали інші задачі та пріоритети. До того
ж будь-які зміни Конституції України в умовах воєнно-
го стану законодавчо забороняються.

24 лютого 2022 року на базі місцевих державних
адміністрацій було створено тимчасові державні орга-
ни обласні та районні військові адміністрації. На рівні
територіальних громад передбачалось три варіанти уп-
равління: заміщення органів місцевого самоврядуван-
ня військовою адміністрацією; спільне з військовою
адміністрацією управління громадою; розширені повно-
важення органів місцевого самоврядування із частко-
вим підпорядкуванням військовій адміністрації вищого
рівня [14].

За даними Асоціації міст України "станом на 1 квітня
2024 року в тимчасовій окупації перебувають території
147 територіальних громад, при цьому військові адмі-
ністрації запроваджені у 185 громадах, вже 257 терито-
ріальні громади перебувають без сільського, селищно-
го, міського голови" [15]. Такі твердження Асоціації міст
України вказують на її занепокоєність ситуацією. По-
ряд з цим, на нашу думку, багатоваріантність управлі-
нської структури територіальної організації влади є
більш гнучкою, адаптивною і стійкою конфігурацією
ТОВ в умовах війни. Водночас це може стати викликом
у повоєнний період, який потребуватиме чіткої визна-
ченості інституцій, їх повноважень і відповідальності у
процесах відбудови України.

У повоєнному період постане ще один виклик, по-
в'язаний з тим, що функціонування в умовах воєнного
стану неминуче позначилось на усіх сферах життєдіяль-
ності територіальних громад. Демографічні та еко-
номічні втрати, соціальні, екологічні, інфраструктурні
проблеми призвели до кризового стану в одних грома-
дах, а частина інших втратила статус фінансово спро-
можних [16]. Нагадаємо, що формування фінансово
спроможних територіальних громад було однією з го-
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ловних цілей реформування місцевого самоврядуван-
ня у 2014—2020 рр.

Тобто, у повоєнний період постане об'єктивована
необхідність додаткової артикуляції вказаної пробле-
матики та визначення моделі ТОВ, яка буде найбільш
домірною до комплексу ендогенних та екзогенних се-
редовищ.

Наведені підходи підтримуються як профільними
асоціаціями, так і Міністерством розвитку територій і
громад України, очільником якого було анонсовано
оприлюднення навесні 2025 року нової редакції Кон-
цепції реформування місцевого самоврядування та те-
риторіальної організації влади в Україні та висловлена
готовність до відкритого діалогу з усіма зацікавленими
сторонами, передусім з органами місцевого самовря-
дування, для подальшого реформування ТОВ в Україні
[17]. Вважаємо, що запропонований підхід сприятиме
швидкому та ефективному відновленню територіальних
громад, регіонів і країни в цілому.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Починаючи з 2014 року, цілеспрямована та систем-
на робота щодо вдосконалення територіальної органі-
зації влади шляхом децентралізації владних повнова-
жень, зміцнення місцевого самоврядування, укрупнен-
ня територіальних громад та районів призвела до відчут-
них позитивних результатів. Більшість територіальних
громад демонструють сталий та стабільний розвиток,
реальну здатність самостійно вирішувати питання місце-
вого значення, ефективно взаємодіяти з представника-
ми громадського сектору, бізнесу, місцевих і централь-
них органів виконавчої влади, експертами програм
міжнародної технічної допомоги, налагоджувати парт-
нерства з широким спектром зацікавлених сторін. За-
вершення реформи ТОВ до широкомасштабної агресії
росії не відбулось. Не були проведені необхідні консти-
туційні зміни в частині закріплення статусу громад як
базових одиниць адміністративно-територіального ус-
трою, перегляду повноважень місцевих органів виконав-
чої влади, в тому числі на субрегіональному рівні, виз-
начення правомочного суб'єкта — представника дер-
жавної влади, уповноваженого здійснювати нагляд
щодо забезпечення законності актів органів і посадо-
вих осіб місцевого самоврядування.

З 24 лютого 2022 року органи державної влади та
місцевого самоврядування функціонують в новій реаль-
ності. Пріоритетом стало протистояння ворогу, збере-
ження суверенітету, територіальної цілісності, демок-
ратичного вибору нашої країни. Територіальні грома-
ди, які набули досвіду відповідальної самоврядності за
декілька років реформи, першими розпочали розгор-
тання сил територіальної самооборони, а у подальшо-
му активно та ефективно взаємодіяти із ЗСУ. Органи
місцевого самоврядування результативно забезпечува-
ли надання базових послуг, завдяки чому стали голов-
ною опорою для людей, які опинились у кризовій ситу-
ації, та продовжують забезпечувати економічну та соц-
іальну стійкість держави. В країні постала необхідність
застосування законодавчих положень щодо управлінсь-
кої діяльності під час воєнного стану, були створені

місцеві воєнні адміністрації в регіонах, районах і дея-
ких громадах.

Таким чином, можемо констатувати обгрунтованість
комплексу управлінських рішень, які призвели до вище-
означених трансформацій моделі ТОВ, що обумовило
формування багатоваріантної конфігурації ТОВ у різних
частинах країни. Вказана модель може бути виправда-
ною у період дій правового режиму воєнного стану, вод-
ночас, прогнозованим є підхід, згідно з яким у повоєн-
ний період постане необхідність більшої чіткості кри-
теріїв створення та часу функціонування військових ад-
міністрацій на конкретних територіях.

Незавершеність попереднього етапу реформування
ТОВ, нові виклики, що виникли під час війни, потребу-
ють глибокого наукового осмислення та вироблення
практичних рекомендації щодо перспективної системи
ТОВ у повоєнний період. Має бути продовжена рефор-
ма місцевого самоврядування, яку, за останніми дослі-
дженнями Ради Європи, підтримує 77% українців. На-
ведене коло питань і окреслює перспективи подальших
наукових досліджень.
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LOCAL PUBLIC ADMINISTRATION IN THE CONDITIONS OF DECENTRALIZATION:
SECURITY ASPECT

У статті розкрито безпекові аспекти публічного управління в умовах децентралізації. Визна-

чено, що забезпечення безпеки на національному рівні, рівні територіальних громад та індиві-

дуальному рівні є складним та багатоаспектним процесом, так як він торкається багатьох різноп-

ланових і різнорівневих сфер, галузей, середовищ. Саме тому актуалізуються питання нала-

годження ефективного багаторівневого публічного управління та координованої діяльності усіх

гілок влади, силових структур, громадянського суспільства та бізнесу. Розкрито, що в останні

десятиліття все більш активними стають спроби вчених (філософів, соціологів, економістів,

тощо) визначити сутність феномену "безпека". Висвітлюються основні підходи до визначення

поняття "національна безпека" та науково-методологічні засади її формування, структурні скла-

дові національної безпеки. Обгрунтовано підвищення ролі місцевого самоврядування у забез-

печенні безпеки внаслідок децентралізації, яка торкнулась різних секторів життєдіяльності.

Тому захист прав громадян, як найвищого пріоритету безпекової політики, значною мірою за-

безпечується саме на місцевому рівні органами місцевого самоврядування за участі громадян

у прийнятті управлінських рішень. Розкрито напрями підвищення ефективності реалізації орга-

нами місцевого самоврядування повноважень зі створення безпекового середовища терито-

ріальних громад. Підкреслено важливість використання на місцевому рівні різних інструментів

реалізації інфраструктурних проєктів, що сприяють подоланню кризових явищ в енергетиці,

що є особливо актуальним для сьогодення. Доведено необхідність впровадження інновацій для

створення безпекового середовища та наведено основні форми організації інноваційної діяль-

ності на місцевому рівні. Розкрито основні функції антикризового управління на місцевому рівні

та принципи їх реалізації.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах, коли в Україні тривають повно-
масштабні воєнні дії, проблематика протистояння заг-
розам національній безпеці держави в цілому та напра-
цювання ефективних механізмів створення безпеково-
го середовища у кожній територіальній громаді набу-
ває особливої актуальності.

У правовому полі національна безпека України виз-
начається як "захищеність державного суверенітету, те-
риторіальної цілісності, демократичного конституційно-
го ладу та інших національних інтересів України від ре-
альних та потенційних загроз" [1]. Це означає, що на-
ціональна безпека може гарантуватися, якщо визначе-

The article reveals the security aspects of public administration in the context of

decentralization. It is determined that ensuring security at the national level, the level of

territorial communities and the individual level is a complex and multifaceted process, as it

affects many diverse and multi-level spheres, industries, environments. That is why the issues

of establishing effective multi-level public administration and coordinated activities of all

branches of government, law enforcement agencies, civil society and business are becoming

more relevant. It is revealed that in recent decades, attempts by scientists (philosophers,

sociologists, economists, etc.) to determine the essence of the phenomenon of "security" have

become increasingly active. The main approaches to defining the concept of "national security"

and the scientific and methodological principles of its formation, the structural components of

national security are highlighted. The increase in the role of local self-government in ensuring

security as a result of the decentralization, which affected various sectors of life, are

substantiated. Therefore, the protection of citizens' rights, as the highest priority of security

policy, is largely ensured at the local level by local government bodies with the participation of

citizens in making management decisions. The directions for increasing the efficiency of the

implementation of local government bodies' powers to create a security environment for

territorial communities are revealed. The importance of using various instruments for

implementing infrastructure projects at the local level that contribute to overcoming crisis

phenomena in the energy sector, which is especially relevant today, is emphasized. The need

for the introduction of innovations to create a safe environment is proven and the main forms of

organizing innovation activities at the local level are presented, including technoparks,

technopolises, business incubators, venture firms, engineering centers, and virtual incubators.

The main functions of anti-crisis management at the local level and the principles of their

implementation are revealed.

Ключові слова: публічне управління, безпека, національна безпека, децентралізація, територіальна
організація влади, органи місцевого самоврядування.

Key words: public administration, security, national security, decentralization, local government bodies.

но та у подальшому нейтралізовано загрози держав-
ності, суспільному ладу й політичному устрою, націо-
нальній ідентичності [2]. Загрози національній безпеці
України трактуються як явища, тенденції і чинники, що
унеможливлюють чи ускладнюють або можуть унемож-
ливити чи ускладнити реалізацію національних інтересів
та збереження національних цінностей України [1].

Забезпечення безпеки на національному рівні, рівні
територіальних громад та індивідуальному рівні є над-
звичайно складним та багатоаспектним процесом, так
як він торкається багатьох різнопланових і різнорів-
невих сфер, галузей, середовищ. Саме тому ефектив-
не багаторівневе публічне управління, координована
діяльність усіх гілок влади, силових структур, грома-
дянського суспільства та бізнесу спрямовані на забез-
печення економічної та соціальної стабільності, гро-
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мадського порядку, енергетичної безпеки, інформац-
ійної та кібербезпеки, цивільного захисту, збережен-
ня екологічної рівноваги, розвиток національної іден-
тичності, забезпечення прав і свобод громадян від
внутрішніх і зовнішніх загроз є запорукою стійкості
соціальних систем перед викликами, які постійно ви-
никають.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика публічного управління у сфері націо-
нальної безпеки України досліджувалась у наукових
працях цілої низки вчених. Серед них, Богданович В. Ю.,
Власюк О. С., Горбулін В. П., Клименко Н. Г., Мару-
тян Р. Р., Мосейко А. Г., Семенченко А. І., Ситник Г.П.,
тощо.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є розробка пропозицій щодо вдоско-
налення публічного управління у сфері безпеки на місце-
вому рівні в умовах децентралізації.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В останні десятиліття все більш активними стають
спроби науковців визначити сутність феномену "без-
пека", "безпекове середовище". До цих спроб доєд-
нуються філософи, соціологи, економісти, тощо. На-
копичені наукові розвідки, теоретичне і практичне пе-
реосмислення концептуальних засад безпеки дозво-
ляють стверджувати, що сучасний розгляд безпеки
грунтується на тому, що це досить складне соціаль-
но-політичне явище, яке відображає певні теоретичні
уявлення про взаємовідносини індивіда, спільноти,
суспільства та держави, акумулює в собі наслідки
їхньої практичної багатогранної життєдіяльності [3].
При цьому зусилля науковців щодо з'ясування сут-
ності "безпеки" спрямовуються передусім у площину
захисту базових цінностей індивіда та суспільства,
таких як "права людини", "добробут", "свобода", "ви-
живання", "розвиток", "справедливість", тощо. При
такому підході абсолютно слушною видається думка
більшості вчених і практиків, що безпека, безпекове
середовище твориться на індивідуальному рівні, рівні
підприємств і громад, державному та міжнародному
рівні, а ціліспрямованості цьому процесу надає пуб-
лічне управління через властиву йому систему ме-
ханізмів, умов, заходів і процесів, яка формується
задля подолання або упередження небезпечного сус-
пільного стану.

З огляду на надзвичайну важливість проблематики
безпеки, особливо для України в умовах воєнного ста-
ну, вітчизняні вчені грунтовно досліджують теоретичні і
практичні аспекти її захисту. Так, концептуальні засади
національної безпеки висвітлюються у працях Ситни-
ка Г.П. Він підкреслює наявність різних підходів до
змісту поняття "національна безпека". Відповідно до
першого підходу сутність поняття розкривається через
призму захисту прав і свобод індивідуума, які є абсо-
лютною цінністю у демократичному суспільстві. Тому за-
безпечення безпеки людини визнається пріоритетом

діяльності суб'єктів публічного управління, а забезпе-
чення безпеки держави (її інститутів) розглядаються як
другорядні завдання. При другому підході акцентуєть-
ся увага на пріоритеті забезпечення безпеки державних
інститутів та інституцій, які розглядаються як системо-
утворюючі чинники забезпечення національної безпе-
ки [4].

Власюк О. С. розглядав науково-методологічні під-
ходи до формування системи національної безпеки, ево-
люцію внутрішніх і зовнішніх загроз, питання формуван-
ня української національної ідентичності, людського
розвитку, регіональної політики в контексті національ-
ної безпеки. Він виокремлював такі структурні складові
національної безпеки [2]:

— державно-політичну, тобто забезпечення тери-
торіальної цілісності України, внутрішніх і міжнародних
інтересів, а також прав та свобод громадян, виживання
у випадках катастроф, стихійних лих, тощо;

— соціально-економічну, яка формує стійкість на-
ціональної соціально-економічної системи, вдоскона-
лення структури економіки, її захищеність від зовнішніх
та внутрішніх ризиків, підтримку підприємницької діяль-
ності, інноваційний розвиток, подолання різноманітних
криз у соціально-економічній сфері;

— національно-культурну, що спрямована на фор-
мування єдності громадських цінностей, запобігання
конфліктам на національному грунті, розвиток духов-
ної та матеріальної культури суспільства;

— екологічну, механізми якої забезпечують дбай-
ливе ставлення до навколишнього середовища, раціо-
нальне природокористування;

— інформаційну, яка забезпечує протидію відпо-
відним загрозам, захист прав осіб на інформацію та
захист персональних даних інформаційного суспіль-
ства.

В експертному середовищі система забезпечення
національної безпеки розглядається як організована
державою сукупність суб'єктів: органів державної вла-
ди, органів місцевого самоврядування, громадських
організацій, окремих громадян та їх об'єднань, які зна-
ходяться у відносинах і зв'язках один з одним, утворю-
ючи визначену цілісність, єдність, об'єднаних цілями та
завданнями щодо захисту українських національних
інтересів, та здійснюють узгоджену діяльність у межах
законодавства України.

У контексті нашого дослідження розглянемо
діяльність органів місцевого самоврядування щодо
забезпечення національної безпеки та створення без-
пекового середовища у територіальних громадах.
Ключовим фактором підвищення ролі місцевого са-
моврядування у багатьох процесах публічного управ-
ління, в тому числі забезпеченні безпеки, стала ре-
форма децентралізації. Децентралізована влада — це
така організація влади, при якій частина владних по-
вноважень, необхідних для їх виконання ресурсів,
відповідальності передається від центральних органів
влади до місцевих, що дозволяє забезпечити більш
ефективне та оперативне управління на місцях, вра-
ховуючи специфіку та потреби місцевих громад. Де-
централізація владних повноважень в Україні відбу-
лась у різних сферах: економічній, освітній, медичній,
фінансовій, тощо. Виходячи з цього, захист прав гро-
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мадян, як найвищого пріоритету безпекової політи-
ки, у багатьох сферах життєдіяльності забезпечують-
ся саме на місцевому рівні органами місцевого само-
врядування. Також публічне управління в умовах де-
централізації передбачає активну участь мешканців
територіальних громад у прийнятті управлінських
рішень, передусім тих, які стосуються якості та без-
пеки їх життєдіяльності, у плануванні розвитку гро-
мад із врахуванням безпекових аспектів та реалізації
місцевої політики. Вчені звертають увагу, що запро-
вадження демократичних засад управління і розви-
ток концепції людської безпеки розширили діяльність
щодо забезпечення безпеки й на організації грома-
дянського суспільства [5]. Підкреслимо, що зміцнен-
ня місцевого самоврядування як найбільш наближе-
ної до людей форми публічної влади, безумовно, сут-
тєво сприяє підвищенню демократизації, прозорості
та підзвітності публічного управління, що відповідає
визначеним національним інтересам, на захист яких
спрямована діяльність суб'єктів забезпечення націо-
нальної безпеки.

Підвищенню ефективності реалізації органами
місцевого самоврядування повноважень зі створення
безпекового середовища територіальних громад спри-
ятиме зміцнення їх фінансової спроможності, виявлен-
ня та використання внутрішнього потенціалу соціально-
економічного розвитку, посилення координованості дій
суб'єктів публічного управління щодо процесів віднов-
лення територій, активізація співпраці органів місцево-
го самоврядування з громадськими організаціями та
волонтерськими рухами, бізнесом, вітчизняними та іно-
земними інвесторами, програмами міжнародної техніч-
ної допомоги.

При децентралізації системи публічного управління
важливим для безпекового середовища громад є пошук
і використання органами місцевого самоврядування
різних інструментів реалізації інфраструктурних проєк-
тів, що сприяють подоланню кризових явищ в енерге-
тиці, що є особливо актуальним для сьогодення. Це,
зокрема передбачає розробку та реалізацію заходів
спрямованих на енергозбереження, альтернативні дже-
рела енергії та розвиток енергоефективності. По-
слідовні дії в цих сферах підвищують стійкість терито-
ріальних громад, що є важливим індикатором національ-
ної безпеки.

Світовий досвід доводить, що у сучасному світі за-
безпечення безпеки неможливе без впровадження інно-
вацій. Тому формування інноваційної інфраструктури є
має стати важливою складовою публічного управління
завдяки кільком ключовим аспектам [2]:

— створення нових технологій, оновлення продукції
та підвищення її конкурентоспроможності;

— зменшення ризиків інноваційної діяльності та вит-
рат на виробництво безпечної продукції, підвищення
якості;

— збільшення інвестиційної привабливості під-
приємств та залучення інвестицій в інноваційні проекти;

— орієнтація підприємства на розвиток в умовах
конкуренції та фінансове оздоровлення.

Основні форми організації інноваційної діяльності
на місцевому рівні включають технопарки, технополі-
си, бізнес-інкубатори, венчурні фірми, інженерні цент-

ри та віртуальні інкубатори. Важливими суб'єктами інно-
ваційної діяльності є новатори, інвестори та інновато-
ри, а особливу роль серед обслуговуючих підсистем
відіграє інформаційна підсистема для підтримки про-
цесів трансферу технологій.

Основними перешкодами ефективного освоєння
нововведень є недостатня поінформованість підпри-
ємств про нові технології та обмежена обізнаність на-
укових організацій про потреби підприємств. Для по-
долання цих проблем необхідно впроваджувати су-
часні інформаційні технології для збереження і пере-
дачі знань та створення інноваційної інфраструктури,
що є важливим елементом антикризового управлін-
ня.

Завдання інноваційної інфраструктури включа-
ють інформаційну підтримку інноваційної діяльності,
просування інновацій на ринку, підготовку фахівців
та фінансове забезпечення інновацій. Важливим еле-
ментом є створення технологічних платформ, які
сприяють трансферу та залученню інвестицій.
Відкритість технологічної платформи означає
відсутність бар'єрів для учасників системи трансфе-
ру технологій. Її основна мета — координація інно-
ваційної діяльності для комерціалізації наукових
досліджень через відкритий пошук партнерів для
розробки та реалізації інновацій. Платформа об'єд-
нує розробки для створення інноваційних продуктів,
сприяючи співпраці між науковцями та підприємства-
ми, забезпечуючи зв'язок між розробниками та спо-
живачами інновацій. До основних завдань платфор-
ми віднесено такі [6]:

— створення віртуального простору для обміну
інформацією;

— моніторинг напрямів наукових досліджень;
— забезпечення доступу до інноваційних розробок;
— огляд і презентація інноваційних рішень для

підприємств;
— сприяння співпраці розробників з підприємства-

ми для реалізації інновацій.
Безпечне середовище твориться людьми і для лю-

дей, тому кадрові питання є дуже важливими для
ефективності діяльності. Задля попередження певних
загроз та якомога швидкої ліквідації наслідків у разі
настання кризи того чи іншого виду підготовлені про-
фесіонали мають чітко розуміти алгоритм антикризо-
вого управління та реалізовувати відповідні функції:
передкризове управління, управління в умовах кри-
зи, управління процесами виходу з кризи, стабіліза-
ція хитких ситуацій (забезпечення керованості),
мінімізація втрат і упущених можливостей, своєчас-
не прийняття рішень [7].

Належній реалізації наведених функцій сприятиме
організація діяльності суб'єктів публічного управління
у сфері національної безпеки в умовах кризових ситу-
ацій соціального, природного, техногенного, економіч-
ного характеру та воєнного стану на основі наступних
принципів [3]:

— системний підхід до аналізу ситуації та прийнят-
тя управлінських рішень;

— завчасна підготовка адаптованого до місцевих
умов плану дій на випадок кризової ситуації та своєчас-
не його уточнення;
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— моніторинг та оцінка ризиків нанесення шкоди
(збитків) національній безпеці в умовах кризової ситу-
ації та розробка на цій основі заходів щодо їх мінімі-
зації;

— постійна перевірка спроможності спеціально
створених організаційно-технічних, інформаційних та
інших систем терміново вийти на робочий режим функ-
ціонування;

— своєчасне забезпечення вищого ієрархічного
рівня управління необхідною інформацією щодо пере-
думов, очікуваної динаміки та прогнозованих наслідків
кризової ситуації, виявлення допущених помилок та
негайне коригування у разі необхідності прийнятих уп-
равлінських рішень;

— своєчасне виявлення та оцінка факторів, які не
були враховані, незважаючи на попередньо розробле-
ний план дій в умовах кризової ситуації;

— організація ефективної взаємодії місцевих
підприємств та органів публічної влади, зокрема, раці-
ональна розстановка керівного складу з урахуванням
характеру кризової ситуації;

— моніторинг і прогнозування поведінки місцевого
населення в умовах тих чи інших кризових ситуацій,
особливо режимі надзвичайної ситуації, а також мож-
ливості його залучення в процес розробки програм
(планів) дій та перевірки їх виконання;

— надання населенню та організаціям, які представ-
ляють його інтереси, а також ЗМІ необхідної інформації
щодо можливих ризиків та динаміки розвитку кризової
ситуації.

Але на даний час в органах місцевого самовряду-
вання вкрай не вистачає кваліфікованих кадрів з анти-
кризового управління і професіоналів для роботи в орга-
нах місцевого самоврядування [8]. Також проблеми кад-
рового забезпечення спостерігаються в багатьох сфе-
рах життєдіяльності територіальних громад, таких як
охорона здоров'я, освіта, надання адміністративних
послуг, охорона навколишнього середовища, правоохо-
ронна діяльність на території, тощо.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Децентралізація владних повноважень суттєво впли-
нула на багато аспектів публічного управління, в тому
числі безпекові. В сучасних умовах забезпечення без-
пеки на національному, місцевому та індивідуальному
рівнях є складним і багатоаспектним процесом, який
зачіпає низку різнопланових і різнорівневих сфер, га-
лузей, середовищ. Це виводить на перший план не-
обхідність налагодження ефективного багаторівнево-
го публічного управління та координованої діяльності
усіх гілок влади, силових структур, громадянського сус-
пільства та бізнесу.

Важливість безпекових питань у світі доводиться
активністю наукових розвідок у цьому напрямі. Все
більш підтриманим стає розуміння безпеки як захисту
основних цінностей людини та суспільства, таких як
"права людини", "добробут", "свобода", "розвиток",
тощо. Це означає, що безпекове середовище формуєть-
ся на індивідуальному рівні, рівні підприємств і громад,
державному та міжнародному рівні, а ціліспрямованості

цьому процесу надає публічне управління через влас-
тиву йому систему механізмів, умов, заходів і процесів,
яка формується задля подолання або упередження не-
безпечного суспільного стану.

До визначення поняття "національна безпека" на-
уковою спільнотою сформовано два основні підходи.
При першому акцентується увага на захисті прав і сво-
бод індивідуума, які є абсолютною цінністю у демок-
ратичному суспільстві. При другому підході пріорите-
том визначається забезпечення безпеки державних
інститутів та інституцій, які розглядаються як системо-
утворюючі чинники забезпечення національної безпе-
ки, структурними складовими якої є: державно-полі-
тична, соціально-економічна, національно-культурна,
екологічна, інформаційна. Система забезпечення на-
ціональної безпеки розглядається як організована дер-
жавою сукупність суб'єктів: органів державної влади,
органів місцевого самоврядування, громадських
організацій, окремих громадян та їх об'єднань, які зна-
ходяться у відносинах і зв'язках один з одним, утво-
рюючи визначену цілісність, єдність, об'єднаних ціля-
ми та завданнями щодо захисту українських національ-
них інтересів, ефективного функціонування самої си-
стеми забезпечення національної безпеки України та
здійснюють узгоджену діяльність у межах законодав-
ства України.

Реформа децентралізації в Україні призвела до того,
що захист прав громадян у багатьох сферах життєді-
яльності сьогодні забезпечуються саме на місцевому
рівні органами місцевого самоврядування із залученням
до цього процесу мешканців територіальних громад,
бізнесу та громадських організацій. Це суттєво сприяє
підвищенню демократизації, прозорості та підзвітності
публічного управління, що відповідає визначеним націо-
нальним інтересам, на захист яких спрямована націо-
нальна безпека.

Подальшому підвищенню ефективності діяльності
зі створення безпекового середовища територіальних
громад сприятиме зміцнення їх фінансової спромож-
ності, виявлення та використання внутрішнього потен-
ціалу соціально-економічного розвитку, посилення ко-
ординованості дій суб'єктів публічного управління щодо
процесів відновлення територій, активізація співпраці
органів місцевого самоврядування з громадськими
організаціями та волонтерськими рухами, бізнесом,
вітчизняними та іноземними інвесторами, програмами
міжнародної технічної допомоги, використання органа-
ми місцевого самоврядування різних інструментів реа-
лізації інфраструктурних проєктів, передусім в енерге-
тиці, сприяння розвитку інноваційної інфраструктури.
Основними формами організації інноваційної діяльності
на місцевому рівні є технопарки, технополіси, бізнес-
інкубатори, венчурні фірми, інженерні центри та вірту-
альні інкубатори.

Надзвичайно важливо підвищувати професійний
рівень працівників органів місцевого самоврядування з
питань антикризового управління та формувати їх спро-
можність своєчасно приймати необхідні управлінські
рішення та реалізовувати функції передкризового уп-
равління, управління в умовах кризи, управління про-
цесами виходу з кризи, стабілізації хитких ситуацій,
мінімізації наслідків криз, тощо.
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STANDARDIZATION OF PROCEDURES IS THE KEY TO QUALITY PROVISION OF
ADMINISTRATIVE SERVICES

Стаття присвячена актуальному питанню стандартизації процедур надання адміністратив-

них послуг. В ній розглядаються основні переваги впровадження єдиних стандартів, такі як

підвищення якості обслуговування, спрощення процедур для громадян та бізнесу, а також зни-

ження рівня корупції. Автор аналізує досвід різних країн у цій сфері та пропонує рекомендації

щодо вдосконалення системи надання адміністративних послуг в Україні.

У статті також розглядається теоретичне обгрунтування та практичні аспекти стандартизації

процедур надання адміністративних послуг. Здійснено аналіз чинного законодавства, міжна-

родного досвіду та результатів емпіричних досліджень.

Спрощення процедур, скорочення термінів розгляду звернень та підвищення прозорості —

все це сприяє зростанню довіри громадян до державних органів. Одним з ефективних інстру-

ментів для досягнення цих цілей є стандартизація процедур надання адміністративних послуг.

This article focuses on the pressing issue of standardizing administrative service delivery

procedures. It explores the primary benefits of implementing unified standards, such as service

quality enhancement, simplification of procedures for citizens and businesses, as well as corruption

level reduction. The author analyses the experiences of various countries in this field and offers

recommendations for improving Ukraine's administrative service delivery system.

The quality of administrative services is a key indicator of the effectiveness of public governance.

Streamlining procedures, reducing processing times, and increasing transparency all contribute to

growing public trust in government agencies. One of the most effective tools for achieving these

goals is the standardization of administrative service delivery procedures.

The article provides a theoretical foundation and practical aspects of standardizing administrative

service delivery procedures. It analyzes current legislation, international experience, and the results

of empirical research. Based on the obtained data, conclusions are drawn on the need to enhance

the standardization system in Ukraine. Particular attention is paid to both the role of information

technology in the standardization process and the possibilities of its application to improve the

efficiency of administrative service delivery.

The primary objective of this article is to analyse the role of standardizing procedures in ensuring

high-quality provision of administrative services, identify key challenges and issues, and assess the

impact of standardization procedures on citizen satisfaction with the quality of administrative

services. The article explores the organizational aspects of standardizing administrative service

delivery procedures.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ

Важливим складником досягнень в галузі цифрової
трансформації державних послуг в Україні є якість їх на-
дання. Багато громадян та бізнесу все ще стикаються з
низкою проблем, пов'язаних з бюрократичними бар'єра-
ми, непередбачуваністю процедур та низькою якістю об-
слуговування. Однією з ключових причин цього є
відсутність єдиних, чітко визначених і дотриманих стан-
дартів процедур. Уніфікація процедур в різних державних
органах — це складне, але необхідне завдання для ство-
рення ефективної та прозорої системи надання адмініст-
ративних послуг, які чітко визначені правилами та вимога-
ми до виконання кожного етапу надання цих послуг.

АНАЛІЗ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Стандартизація процедур надання адміністративних

послуг — це впровадження єдиних правил, вимог та
критеріїв, які регламентують усі етапи взаємодії грома-
дянина з державними органами під час отримання по-
слуг. Мета такої стандартизації — підвищити якість,
ефективність та прозорість надання послуг, упорядку-
вати підходи різних органів влади і забезпечити рівні
умови для всіх громадян.

Питання аналізу, розвитку та поліпшення послуг
державного сектору досліджували В. Авер'янов, В. Ба-
куменко, І. Коліушко, В. Тимощук, В. Колпаков, Н. Пла-
хотнюк, О. Мордвінов, Л. Ляшенко, К. Афанасьєв, Т. Ко-
ломієць, І. Голосніченко, К. Ніколаєнко, В. Сороко. На-
прямам удосконалення надання послуг органами дер-
жавної влади і місцевого самоврядування присвячені
дисертації Г. Писаренко, В. Долечека, О. Поляк, Д. Су-
хініна.

Як зазначають В. П. Тимощук та А. В. Кірмач, вста-
новлення чітких критеріїв оцінки якості послуг та виз-
начення на їх основі стандартів якості є обов'язковою
умовою якісного розвитку сфери публічних послуг, най-
кращим способом забезпечення прав та законних інте-
ресів споживачів послуг [1, 11].

Важливо, що багато заходів з покращення якості
надання адміністративних послуг можуть впроваджува-
тися за власною ініціативою місцевих голів, місцевих
депутатів. Ця думка фактично була підтверджена досв-
ідом багатьох міст України: Вінниці, Івано-Франківсь-
ка, Луцька, Харкова та інших, які зробили один з пер-
ших кроків для нової якості адміністративних послуг
[10]. Незважаючи на значні досягнення в частині удос-
коналення надання адміністративних послуг, тема статті
є актуальною та потребує подальшого дослідження.

To successfully implement standardization, the author proposes the following: maximizing the

decentralization of administrative service delivery; identifying bottlenecks, i.e., understanding at which

stages the most significant problems and delays occur; using unified standards for providing administrative

services; and conducting regular monitoring and evaluation of the effectiveness of standards.

Ключові слова: стандартизація процедур, адміністративні послуги, електронне урядування, цифрові-
зація, якість обслуговування, прозорість, корупція.

Key words: procedures standardization, administrative services, e-governance, digitalization, service quality,
transparency, corruption.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Основною метою статті є аналіз ролі стандартизації

процедур у забезпеченні високої якості надання адмі-
ністративних послуг, виявлення  основних проблем та вик-
ликів, оцінка впливу стандартизації процедур на задово-
леність громадян якістю надання адміністративних послуг.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Стандартизація процедур надання адміністративних

послуг є одним з ключових елементів ефективного та
прозорого державного управління. Вона забезпечує
єдиний підхід до виконання процедур, підвищує якість
послуг та сприяє довірі громадян до державних органів.

Найважливіші питання, які стоять перед державою
в процедурі надання адміністративних послуг є:

— встановлення єдиних вимог до документів, терм-
іну їх розгляду, та процедури прийняття рішень;

—  розробка алгоритмів, які містять в собі всі не-
обхідні кроки для виконання кожної процедури;

— обов`язкове використання сучасних технологій
для автоматизації процедур та забезпечення доступу до
інформації в електронному вигляді;

— залучення громадськості, бізнесу та експертів до
обговорення стандартів;

— постійний моніторинг дотримання норм стан-
дартів, їх ефективності, та адаптування до змін законо-
давства.

Критеріями оцінки якості надання адміністративних
послуг є показники, які визначають рівень задоволення
потреб та інтересів споживачів адміністративних послуг,
професійність діяльності органів, що надають адміні-
стративні послуги [2].

Сьогодні стандартами якості адміністративних по-
слуг є конкретні вимоги щодо надання адміністратив-
ної послуги, визначені у методиках процесів надання
послуг кожного органу державної влади, де також пе-
редбачені й очікувані результати надання послуги, як
цього вимагають стандарт ISO серії 9001 [4]. Вимоги
щодо стандарту виконавця визначаються у посадових
інструкціях державних службовців, що розробляються
з урахуванням вимог Довідника типових професійно-
кваліфікаційних характеристик посад державних служ-
бовців [5].

Впровадження єдиних стандартів повинно здійсню-
ватися на основі наступних критеріїв: якості, ефектив-
ності, зручності, прозорості та інновацій:

— якість — кожен громадянин отримує послугу на
однаковому високому рівні, незалежно від регіону чи
органу влади;
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— ефективність — стандартизуючи процеси, мож-
на значно скоротити час надання послуг та зменшити
кількість помилок;

— прозорість — стандарти забезпечують відкри-
тість інформації про процедури отримання послуг, що
сприяє боротьбі з корупцією;

— зручність — це єдині правила, що  роблять взає-
модію з державними органами більш зрозумілими та пе-
редбачуваними для громадян;

— інновації — стандарти можуть стати основою для
впровадження нових технологій та інструментів у сфері
надання послуг.

До основних елементів стандартизації відносяться:
— єдині форми документів — це використання стан-

дартних форм заяв, довідок та інших документів, що
спрощує процес їх заповнення та обробки;

— єдині терміни надання послуг — потрібно щоб
були встановлені чіткі строки виконання кожної проце-
дури;

— єдині критерії оцінки якості — це визначення
конкретних показників, за якими можна оцінити якість
надання послуг;

— єдині процедури контролю — впровадження си-
стеми моніторингу та контролю за дотриманням стан-
дартів;

— єдиний інформаційний простір — це створення
єдиного порталу або системи, яка б містила всю необх-
ідну інформацію про адміністративні послуги.

Єдині вимоги рекомендовані до застосування цент-
рами надання адміністративних послуг усіх рівнів по всій
території України.

Для того, щоб забезпечити дотримання встановле-
них стандартів на всіх рівнях надання адміністративних
послуг та впроваджувати ефективні механізми контро-
лю, треба мати інструменти для вимірювання ефектив-
ності надання цих послуг.

 Такими інструментами можуть бути:
1. Опитування громадян — анкетування, інтерв`ю,

фокус-групи, все те, що дозволяє отримати зворотній
зв`язок щодо задоволеності послугами, їх зручності та
часу очікування, виявити приховані проблеми та зібра-
ти пропозиції для вдосконалення послуг.

2. Використання методу бенчмаркінгу — дозволить
визначити найкращі практики та виявити нові можли-
вості. Ця методика допоможе встановити  рівень про-
дуктивності.

3. Система обліку та управління документами —
дозволить проаналізувати кількість наданих послуг, час
обробки запитів, кількість звернень та відстежити рух і
виявити затримки документообігу.

4. Тайм-стаді — спостереження і хронометраж про-
цесів, дозволить виявити нераціональні дії та виміряти
час, необхідний для виконання кожної дії.

Подібна практика існує в багатьох країнах світу, при
цьому розвиватись вона почала ще у 60-х роках ХХ сто-
ліття. Така система оцінки та контролю якості дозволяє
гарантувати інтерес громадянина при зверненні за по-
слугою та спрямована на мінімізацію затрат часу,
фінансів та витрат споживача послуг [3].

Починаючи з кінця 80-х років минулого століття ба-
гато розвинутих країн світу, зокрема, Велика Британія,
США, Канада, Нідерланди, Швеція, Фінляндія та інші

запровадили систему оцінювання роботи органів вла-
ди, що грунтується на очікуваннях та уподобаннях спо-
живачів. Серед критеріїв оцінки якості адміністратив-
них послуг, наприклад у Канаді, були: своєчасність, про-
фесійність, компетентність службовців, доброзич-
ливість, комфорт, справедливість, результат.

У Великій Британії велике значення у підвищенні
якості публічних послуг відіграла Хартія Громадянина.
Зокрема Урядом було визначено, що підвищувати якість
послуг необхідно шляхом встановлення стандартів ро-
боти публічних служб щодо надання послуг. На основі
Хартії Громадянина було встановлено десятки націо-
нальних та більше ста тисяч місцевих хартій. Тобто орга-
ни затверджують власні хартії, де визначають стандар-
ти послуг, які ними надаються, та цілі, які прагнуть до-
сягти [11].

Естонія  розпочала трансформацію своєї держав-
ної системи в цифрову ще на початку 1990-х років, що
дало їй значну перевагу в часі, і тому, на сьогодні в Ес-
тонії існують багато програм (національна програма
інформатизації під назвою "Стрибок тигра", E-Tax—
електронна податкова, X-Road — можливість зв`язку
різних урядових баз даних між собою, E-Elections—
електронні вибори, E-Police, MODIIL-ID, E-Business
тощо). Для цього були залучені значні інвестиції в роз-
виток інформаційних технологій, що забезпечило на-
дійну основу для електронного урядування. Цей успіх є
результатом комплексного підходу, який охоплює тех-
нології, законодавство, культуру та інвестиції [13].

За понад 20 років розбудови е-держави, Естонія
отримала підтримку з боку її громадян та приватного
сектору саме завдяки тому, що не просто впроваджує
новації, а постійно перевіряє та випробовує не лише нові
технологічні рішення, але й існуючі [13].

Європейські країни мають багатий досвід у сфері
стандартизації надання адміністративних послуг і Украї-
на поступово реалізує цей досвід.

Питання цифрового розвитку, цифрової трансфор-
мації є одним з пріоритетів у діяльності Кабінету
Міністрів України. При реформуванні будь-якої сфери
треба враховувати релевантний досвід інших країн, по-
стійно відстежувати тенденції, виклики, проблематику
задля набуття позитивного досвіду та отримання най-
ліпших результатів. У завданнях Програми "U-LEAD з
Європою", відповідно до Угоди між Урядом України та
Європейським Союзом, передбачено пропозиції  щодо
державної політики у сфері децентралізації та адміні-
стративних послуг, надання відповідної консультаційної
підтримки Уряду України щодо реформування політи-
ки та законодавства.

Стандартизація адміністративних послуг та елект-
ронне урядування — це два нерозривно пов'язані по-
няття, які разом сприяють створенню ефективної та про-
зорої системи взаємодії громадян і бізнесу з державою.
Стандарти забезпечують основу для створення ефек-
тивних електронних систем, а електронне урядування
дозволяє реалізувати потенціал стандартів на практиці.

Важливим етапом надання державних адміністра-
тивних послуг в Україні стало створення Міністерства
цифрової трансформації в 2019 році. Першим досягнен-
ням нового відомства стало створення єдиного порталу
державних адміністративних послуг "Дія".
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Стандарти визначають структуру та функціональ-
ність порталу "Дія", а також формати даних, що обміню-
ються між різними системами; саме стандарти  встанов-
люють вимоги до електронного підпису, що забезпечує
його юридичну силу; дозволяють автоматизувати ру-
тинні операції, такі як перевірка даних, розрахунок пла-
тежів тощо; також дозволить вдосконалити та узгоди-
ти нормативно-правові акти, які регламентують механі-
зми надання публічних послуг та забезпечать їх спро-
щення в тому числі, шляхом впровадження сучасних
інформаційних технологій. Треба зазначити, що портал
постійно оновлюється та проваджує нові електронні
послуги та сервіси [14]. Україна активно розвиває елек-
тронні послуги, і досвід зарубіжних країн  може бути
корисним для подальшого вдосконалення.

Станом на кінець 2023 року на порталі та в застосунку
"Дія" були доступні понад 130 послуг, більш ніж 30 з яких
запустили у 2023 році. Кількість користувачів послугами у
застосунку "Дія" на кінець червня 2024 становила понад
20,5 млн з середнім щомісячним приростом 100 тис.

Останні кілька років економіка України  знаходить-
ся не в кращому стані. Причини цього відомі: війна, ко-
рупція, зростання цін на товари і послуги, інфляція і
низький рівень інвестування.

Стандартизація процедур у сфері надання адміні-
стративних послуг — це не лише питання якості обслу-
говування, але й потужний інструмент для стимулюван-
ня економічного зростання України.

Стандартизація процедур — це мікроекономічний
процес, який стосується організації та ефективності
роботи державних органів. Наприклад, спрощення ад-
міністративних процедур може стимулювати бізнес-ак-
тивність, що, в свою чергу, сприятиме зростанню ВВП, і
це робить Україну більш привабливою для інвестицій у
порівнянні з іншими країнами.

У вересні 2024 року українська економіка зросла
на 3,8% [±1%] у порівнянні із серпнем минулого року.
За дев'ять місяців цього року зростання ВВП оцінюєть-
ся на рівні 4,5% [±1%] у порівнянні з аналогічним пер-
іодом минулого року [12].

Лідерами рейтингу найбагатших країн за показни-
ком ВВП на душу населення стали відносно невеликі
країни, які не зазнали впливу пандемії коронавірусу та
війни в Україні. Україна у цьому рейтингу опинилась на
141 місці зі 221 країни світу [7].

В Україні процес стандартизації процедур надання
адміністративних послуг триває вже кілька років. Серед
ключових ініціатив можна виділити:

— cтворення Центрів надання адміністративних послуг
(ЦНАП) —  ЦНАП стали важливим інструментом для центра-
лізації та стандартизації надання послуг на місцевому рівні;

— розробка єдиних стандартів — затвердження
державних стандартів надання адміністративних послуг;

— впровадження електронного урядування — пе-
рехід до онлайн-надання послуг (можливість отриман-
ня послуг 24/7) сприяє стандартизації процесів;

— залучення громадян до розробки та вдоскона-
лення стандартів.

Україна посіла п'яте місце у світі за рівнем розвитку
цифрових держпослуг, за дослідженням E-Government
Development Index за 2024 рік. Міжнародний рейтинг,
який розробляє ООН, оцінює рівень електронного уря-

дування та залученість громадян до взаємодії з держа-
вою через електронні сервіси [7].

Україні потрібно:
— активніше розвивати портал "Дія" та інші елект-

ронні сервіси;
— розширювати мережу ЦНАПів та надавати їм

більше повноважень;
— використовувати досвід інших країн для розроб-

ки власних стандартів;
— проводити широкі громадські обговорення при

розробці нових адміністративних процедур;
— забезпечити постійне навчання державних служ-

бовців з питань надання адміністративних послуг.
Незважаючи на високі досягнення, в Україні все ще

є проблеми пов'язані зі стандартизацією процедур, а
саме: недостатня інтеграція інформаційних систем, де-
фіцит кваліфікованих кадрів та цифровий розрив. Тре-
ба розширяти спектр он-лайн послуг, впроваджувати
новітні технології та створювати міжнародні системи
електронного обміну даними.

ВИСНОВКИ
Стандартизація процедур надання адміністративних

послуг є важливим кроком на шляху до створення ефек-
тивного та прозорого державного управління. Вона
дозволяє підвищити якість життя громадян, спростити
взаємодію з державними органами та сприяти розвит-
ку економіки. Продовження реформ в цьому напрямку
є необхідною умовою для успішного розвитку України.

Однак, стандартизація — це лише один з елементів
успішної реформи системи надання адміністративних по-
слуг. Для досягнення максимального ефекту необхідно:

1. Постійно оновлювати та вдосконалювати стан-
дарти —  вони повинні відповідати новим викликам.

2. Стандартизація повинна охоплювати всі аспекти
надання адміністративних послуг.

3. Стандарти повинні бути опубліковані та легко
доступні для громадян та бізнесу.

4. Впроваджувати  ефективну систему контролю за дот-
риманням стандартів, тобто створити механізми моніторин-
гу та оцінки того, наскільки добре стандарти виконуються.

5. Залучати громадян та бізнес до розробки та вдос-
коналення стандартів і це дозволить врахувати їхні по-
треби та очікування.

6. Спрощення життя громадян через електронні сер-
віси.

Для покращення якості надання адміністративних
послуг пропонується: ідентифікувати вузькі місця, тоб-
то зрозуміти, на яких етапах виникають найбільші про-
блеми та затримки; визначати, наскільки послуги відпо-
відають потребам громадян; порівнювати результати та
приймати обгрунтовані рішення щодо покращення
якості послуг; використовувати єдині стандарти для на-
дання адміністративних  послуг.

Категорії адміністративних послуг, які потребують
найбільшої стандартизації: послуги, пов`язані з реєст-
рацією та документацією; послуги, пов`язані з бізнесом;
соціальні послуги.

Стандартизація процедур у сфері надання адміні-
стративних послуг — це не просто рекомендація, а не-
обхідність для забезпечення ефективного, прозорого
та якісного обслуговування громадян та бізнесу.
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IMPLEMENTATION OF THE PROJECT APPROACH IN THE ACTIVITIES OF PUBLIC
AUTHORITIES: ON THE EXAMPLE OF THE ASC

У статті розглянуто процес впровадження проєктного підходу у діяльність Центрів надання

адміністративних послуг в Україні як стратегічно важливого інструменту для підвищення якості

надання адміністративних послуг. Проаналізовано основні проблеми, такі як низька мотивація

персоналу, недостатня гнучкість організаційних процесів та обмежене застосування інновацій.

Узагальнено сучасні дослідження, що стосуються вибору оптимальних проєктних методологій,

зокрема Agile, Scrum та Kanban, та їх адаптації до специфіки ЦНАП. Зокрема, акцентовано ува-

гу на перевагах Agile і Scrum у контексті гнучкого управління змінами та активного залучення

персоналу, а також на ефективності Kanban для організації щоденних операцій. Запропонова-

но рекомендації щодо ефективної реалізації проєктного підходу, враховуючи фінансування,

навчання персоналу та інтеграцію інновацій.

The article explores the implementation of a project-based approach in the operations of

Administrative Service Centers (ASC) in Ukraine. It highlights the key challenges facing ASCs,

including low employee motivation, limited use of innovations, insufficient organizational flexibility,

and high levels of bureaucratization, which hinder the effective delivery of administrative services.

The study identifies the project-based approach as a strategic tool for addressing these issues by

enhancing transparency, adaptability, and the efficiency of management processes.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Система Центрів надання адміністративних послуг

(ЦНАП) в Україні швидко розвивається, але питання
забезпечення якості обслуговування громадян та
збільшення ефективності діяльності ЦНАП в цілому не
втрачає своєї актуальності. Подекуди низька мотивація
працівників, недостатня гнучкість організаційних про-
цесів, відсутність ефективної комунікації, обмежене
застосування інновацій, а також порівняно високий
рівень бюрократизації негативно впливають на функці-
онування ЦНАП. У таких умовах впровадження про-
єктного підходу може стати дієвим інструментом для
вирішення існуючих проблем, сприяти підвищенню про-
зорості, адаптивності та результативності управлінсь-
ких процесів. Проте застосування проєктних методо-
логій у публічному управлінні вимагає їх адаптації до
специфіки діяльності публічних органів, зокрема ЦНАП,
що актуалізує необхідність глибокого дослідження
особливостей їх застосування в цій сфері та розробки
відповідних рекомендацій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить про
значний інтерес науковців до впровадження проєктно-
го підходу в управлінські процеси. Наприклад, Колян-
ко О. В. і Озимок Г. В. порівнюють жорстку Waterfall
модель із гнучкою Agile, звертаючи увагу на переваги
Agile у адаптивності та інтеграції інновацій, що є кри-
тичним для модернізації управлінських підходів [3]. В
контексті публічного управління проєктні методології
розглядають такі дослідники, як Подольська О. В., Кра-

Particular emphasis is placed on analyzing various project management methodologies, such as

Agile, Scrum, Kanban, and Waterfall. The article discusses their unique advantages and limitations

in the context of public administration. Agile and Scrum methodologies are noted for their adaptability

and effectiveness in fostering innovation and stakeholder engagement, making them particularly

suitable for the dynamic needs of ASCs. The research also underscores the critical role of financial

support in the successful implementation of project methodologies in ASCs. Given the suspension of

state funding programs due to economic instability and the ongoing conflict, alternative sources of

funding, such as grants, international technical assistance, and public-private partnerships, are

proposed.

Furthermore, the article outlines key stages of implementing a project-based approach in ASCs,

including preparation, process organization, monitoring and improvement, training and adaptation,

and evaluation of results. It emphasizes the importance of comprehensive employee training,

effective communication, and the integration of modern technological solutions to maximize the

benefits of the project-based approach. The study concludes that adopting a project-based approach

in ASCs is a vital step toward modernizing public administration in Ukraine. By improving the quality

and efficiency of administrative services, this approach contributes to greater citizen satisfaction

and the sustainable development of the public sector.

Ключові слова: проєктний підхід, управління проєктами, публічне управління, методологія проєктного
управління, ЦНАП, електронні послуги.

Key words: project-based approach, project management, public administration, project management
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ля В., Максімова М., Чернов С. Так, Чернов С. розгля-
дає концептуальні засади впровадження проєктного
підходу в публічне управління сучасної держави, наго-
лошуючи на його ролі у підвищенні ефективності та сти-
мулюванні розвитку інновацій [7]. Максімова М. аналі-
зує принципи Agile-методології в контексті публічного
управління, підкреслюючи її ефективність завдяки гнуч-
кому реагуванню на зміни і активному залученню стей-
кхолдерів [4].

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження теоретичних і практич-

них аспектів впровадження проєктного підходу в
діяльність органів публічної влади, визначення його
ключових переваг, недоліків та викликів, а також об-
грунтування рекомендацій щодо вибору оптимальних
методологій управління проєктами для підвищення
ефективності публічного управління та якості надання
адміністративних послуг в центрах надання адміністра-
тивних послуг.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Проєктний підхід відрізняється від традиційних ме-

тодів управління, орієнтованих на процес, тим, що акцен-
тує увагу на кінцевому результаті та його відповідності
поставленим завданням. Це дозволяє адаптуватися до
швидко змінюваних умов, що є надзвичайно важливим у
публічному секторі, де зовнішнє середовище часто є не-
стабільним. Крім того, цей підхід сприяє більшій коорди-
нації між різними рівнями управління та забезпечує мож-
ливість залучення широкого кола фахівців до розв'язан-
ня складних соціально-економічних проблем. Проєктний
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підхід у публічному управлінні є потужним інструментом
для забезпечення ефективного управління ресурсами,
підвищення результативності діяльності органів влади та
досягнення суспільно значущих цілей. Його сутність по-
лягає в здатності структуровано організувати процеси,
мобілізувати ресурси та забезпечити досягнення визна-
чених результатів у встановлені строки.

У контексті публічного управління проєктний підхід
забезпечує системний і структурований спосіб досягнен-
ня стратегічних цілей через реалізацію окремих, логіч-
но пов'язаних між собою ініціатив. Основні принципи
цього підходу включають чітке визначення мети, ретель-
не планування, управління ризиками, ефективне вико-
ристання ресурсів і залучення зацікавлених сторін.
Особлива увага приділяється вимірюванню результатів
і впливу проєктів на суспільство.

Проєктний підхід, завдяки чіткому визначенню
цілей, строків та ресурсів, дозволяє краще планувати
організаційні процеси, реалізовувати необхідні зміни,
сприяє підвищенню конкурентоспроможності органів
публічного управління та адміністрування, зокрема сти-
мулює розвиток адміністративних послуг у довгостро-
ковій перспективі, особливо в контексті їх цифровізації.
Впровадження проєктного підходу в ЦНАП є стратегіч-
но важливим кроком для підвищення якості та ефектив-
ності надання адміністративних послуг населенню. Цей
підхід сприяє інтеграції інноваційних рішень, покращен-
ню прозорості та підзвітності, що, в свою чергу, пози-
тивно впливає на рівень задоволеності громадян та
підвищення довіри до публічних органів [1; 4; 7].

Проєктний підхід може також стати дієвим інстру-
ментом для мінімізації слабких сторін, характерних для
поточних управлінських практик у ЦНАП. Так, впровад-
ження проєктного підходу в ЦНАП сприятиме наступ-
ним позитивним зрушенням:

— збільшення мотивації працівників, адже викорис-
тання проєктного підходу передбачає чітке визначення
ролей і завдань, що сприяє підвищенню відповідальності
та залученості персоналу, а також створенню можливо-
стей для професійного розвитку, що може мотивувати
працівників через досягнення конкретних результатів;

— посилення гнучкості системи: наприклад, орієнта-
ція на адаптацію до змін, характерна для проєктного
підходу, дозволить ЦНАП ефективніше реагувати на нові
виклики, впроваджувати сучасні технології та змінювати
бізнес-процеси відповідно до потреб громадян;

— налагодження ефективної комунікації: у рамках
проєктного підходу особлива увага приділяється нала-
годженню внутрішньої та зовнішньої комунікації, що
здійснюється через чітке формулювання завдань, ре-
гулярний моніторинг прогресу та використання сучас-
них інструментів для обміну інформацією, організації
робочих процесів тощо;

— відкритість до інновацій, адже застосування про-
єктного підходу допомагає створенню сприятливого се-
редовища для тестування і впровадження інноваційних
рішень, зокрема цифрових технологій, що підвищують
ефективність управлінських та виробничих процесів;

— зменшення вразливостей до технічних збоїв: пла-
нування ризиків і розробка резервних стратегій у ме-
жах проєктного підходу дозволяє зменшити негативний
вплив технічних проблем на роботу ЦНАП;

— зменшення рівня бюрократизації: орієнтація про-
єктного підходу на результат дозволяє оптимізувати
процеси, зменшити кількість зайвих процедур і зосере-
дитись на досягненні ключових показників ефективності
[7].

Таким чином, впровадження проєктного підходу
дозволяє не лише усунути низку поточних проблем в уп-
равлінні ЦНАП, але й закладає основу для сталого роз-
витку та модернізації системи надання адміністратив-
них послуг.

Різні методології управління проєктами мають свої
унікальні характеристики та підходять для різних сце-
наріїв у сфері публічного управління. Традиційні мето-
дології, такі як Waterfall, забезпечують високий рівень
контролю та детальну документованість, що є важли-
вим для проєктів з чітко визначеними вимогами та об-
меженими можливостями для змін. У той же час, гнучкі
методології, такі як Agile, Scrum та Kanban, дозволя-
ють швидко адаптуватися до зміни зовнішнього сере-
довища, сприяють більш ефективному управлінню ри-
зиками та підвищенню прозорості через постійну кому-
нікацію та візуалізацію процесів.

Для успішного впровадження проєктного підходу в
діяльність ЦНАП важливо обрати методологію управ-
ління проєктами, яка найбільш відповідатиме специфі-
чним потребам організації, адже кожна методологія має
свої переваги та недоліки, які впливають на гнучкість
управління, ступінь залучення персоналу, ефективність
реалізації інновацій та здатність долати існуючі викли-
ки. Наприклад, Waterfall забезпечуючи чітку структуру
і прозоре відстеження прогресу, підходить для стабіль-
них проєктів із чіткими вимогами, але через через низь-
ку гнучкість він мало ефективний у середовищі, де не-
обхідно швидко реагувати на зміни [3; 8], наприклад при
необхідності впровадження нових адміністративних,
особливо електронних послуг в ЦНАП. Натомість, Agile-
підхід є гнучким і адаптивним, забезпечує швидке реа-
гування на зміни та активну участь усіх зацікавлених
сторін. При цьому його недоліком є потреба створення
багатофункціональної команди, високий рівень само-
організації її членів і погана придатність до використан-
ня у великих проєктах з потребою чіткого планування
[1; 4]. Цей підхід добре підходить для ЦНАП, оскільки
дозволяє поступово впроваджувати інновації та швид-
ко реагувати на зміну суспільних запитів.

Scrum є гнучкою методологією управління проєкта-
ми, яка сприяє прозорості, постійній комунікації між
учасниками команди та забезпечує можливість швидко-
го внесення змін і покращень у процес виконання зав-
дань. Завдяки своїй структурі, Scrum допомагає коман-
дам зосередитися на пріоритетних цілях і досягати їх
через короткі ітерації (спринти). Однак ефективність цієї
методології залежить від сильної організації роботи,
чіткого розподілу ролей та високого рівня лідерства, що
може бути складним завданням у великих командах з
численними учасниками. Тож можна зробити висновок,
що Scrum найкраще підходить для невеликих проєктів
або підрозділів ЦНАП, де простіше організувати ефек-
тивну взаємодію між учасниками команди [5; 8; 9].

У свою чергу, Kanban відзначається простотою у
використанні, що робить його ефективним інструмен-
том для управління повсякденними операціями та візу-
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алізації робочих процесів. Завдяки Kanban команди
можуть легко відстежувати прогрес виконання завдань
і оперативно виявляти проблемні місця, що сприяє підви-
щенню продуктивності. Проте Kanban не передбачає
чіткого плану дій, що може створювати труднощі у ве-
ликих командах або проєктах із високим рівнем склад-
ності. Крім того, при значному обсязі завдань існує ри-
зик перевантаження системи, що може знижувати ефек-
тивність роботи [5; 9]. Враховуючи ці особливості,
Kanban доцільно застосовувати для управління поточ-
ними операціями в ЦНАП, щоб забезпечити стабільність
і контроль над виконанням завдань.

З огляду на специфіку ЦНАП, найкращим вибором
є використання Agile або його варіанта Scrum, які за-
безпечують необхідну гнучкість, сприяють активному
залученню персоналу, адаптації до змін і поступовому
впровадженню інновацій. Для управління щоденними
операціями доцільно використовувати Kanban, який
дозволяє ефективно візуалізувати процеси та контро-
лювати якість надання послуг.

Варто звернути увагу на те, що незалежно від виб-
раної методології, впровадження проєктних методо-
логій в роботу ЦНАП передбачає проходження кількох
ключових етапів, що забезпечують ефективну реаліза-
цію і адаптацію процесів:

1. етап підготовки;
2. етап організації робочих процесів;
3. етап контролю та вдосконалення;
4. етап навчання та адаптації;
5. етап оцінки результатів впровадження.
Розглянемо кожний етап детальніше. Першим ета-

пом є підготовка, яка включає аналіз і планування. На
цьому етапі важливо ретельно проаналізувати існуючі
процеси, визначити їхні сильні та слабкі сторони, а та-
кож окреслити зони для покращення. У межах методо-
логії Agile необхідно зосередитися на визначенні зон
для оптимізації, формуванні команди та встановленні
ключових показників ефективності (KPI). Методологія
Scrum передбачає визначення ключових ролей, таких
як Product Owner, Scrum-майстер і команда розробки,
а також формування початкового списку вимог (Product
Backlog), що стане основою для подальшої роботи.
Kanban, у свою чергу, акцентує увагу на оцінці поточ-
них процесів, встановленні обмежень на кількість од-
ночасно виконуваних завдань та підготовці Kanban-дош-
ки для візуалізації робочих процесів.

Другим етапом є впровадження (організація) робо-
чих процесів. У методології Agile цей етап реалізується
через ітерації (спринти), які дозволяють поступово вдос-
коналювати процеси, оцінювати результати і вносити не-
обхідні корективи. Scrum реалізує поділ роботи на сприн-
ти з чіткими завданнями та цілями, кожен із яких почи-
нається з планування і завершується демонстрацією ре-
зультатів та ретроспективою. У Kanban впровадження
фокусується на візуалізації завдань через дошку, що дає
змогу зробити робочий процес прозорим для всіх членів
команди, ефективно контролювати потік роботи та об-
межувати незавершене виробництво (кількість одночас-
но виконуваних завдань), що забезпечує збалансований
безперервний процес без перевантаження команди.

Наступним етапом є контроль і вдосконалення. Цей
етап спрямований на регулярний моніторинг результатів,

який дозволяє своєчасно виявляти недоліки та вдоско-
налювати процеси. У межах Agile проводиться аналіз ре-
зультатів кожної ітерації для отримання зворотного зв'яз-
ку та адаптації планування. Scrum забезпечує ретроспек-
тиву після кожного спринту, під час якої аналізуються до-
сягнення та можливості для покращення. Kanban орієн-
тується на постійний моніторинг потоку завдань, що
сприяє виявленню вузьких місць і оптимізації роботи.

Четвертий етап охоплює навчання та адаптацію. На
цьому етапі персонал повинен опанувати основи обра-
ної методології, покращити комунікацію та впроваджу-
вати інноваційні підходи. У Agile акцент робиться на
навчанні гнучкого підходу до роботи, у Scrum — на
чіткому розумінні ролей і регулярній участі у зустрічах,
тоді як у Kanban важливо оволодіти навичками роботи
з Kanban-дошкою для візуалізації процесів і їх оптимі-
зації. Завершальним етапом є оцінка результатів і по-
дальший розвиток. На цьому етапі проводиться підсум-
ковий аналіз досягнень, визначаються можливості для
вдосконалення та плануються майбутні кроки. У межах
Agile аналіз результатів дозволяє вносити вдосконален-
ня в подальші ітерації. Scrum забезпечує систематичний
підхід до покращення через регулярні ретроспективи,
які сприяють усуненню недоліків у роботі команди.
Kanban використовує аналіз метрик, таких як час вико-
нання завдань, для оптимізації робочих процесів і підви-
щення загальної продуктивності [5; 8; 9].

Тож впровадження проєктного підходу в ЦНАП є
комплексним процесом, що вимагає ретельного плану-
вання, організації та постійного вдосконалення. Вибір
конкретної методології залежить від специфіки завдань,
масштабів проєкту та рівня готовності організації до змін.

Для впровадження проєктного підходу критично важ-
ливим є забезпечення належного фінансування, яке по-
криватиме не лише початкові витрати, а й підтримку про-
тягом усього процесу реалізації проєкту. Наявність стаб-
ільного фінансування дозволяє вирішити ключові питан-
ня, такі як навчання персоналу, оновлення технологічного
забезпечення, закупівля обладнання та програмного за-
безпечення, а також організація консультацій і адаптацій-
них заходів [2]. Водночас проєктний підхід передбачає не
лише разові інвестиції, але й регулярні витрати, необхідні
для підтримки й постійного вдосконалення системи.

До початку повномасштабного вторгнення в Україні
діяла субвенція, спрямована на розвиток мережі ЦНАП.
У межах цієї програми Міністерство цифрової транс-
формації виділяло фінансування на будівництво, рекон-
струкцію, капітальний ремонт будівель та приміщень для
ЦНАП, їх облаштування обладнанням, комп'ютерною
технікою, меблями та програмними засобами [6]. Од-
нак після початку активних бойових дій програму було
призупинено і наразі державне фінансування за цими
напрямами не здійснюється.

В умовах економічної нестабільності та обмежених
державних ресурсів необхідно шукати альтернативні
джерела фінансування. Одним із перспективних варі-
антів є залучення грантів і донорських коштів. Це пе-
редбачає співпрацю з міжнародними організаціями та
фондами, які можуть надати фінансову підтримку для
розвитку адміністративних послуг. Іншою можливістю
є партнерство з приватним сектором, яке може включа-
ти надання ресурсів або обладнання з боку бізнесу в
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обмін на рекламні можливості чи інші вигоди. Крім того,
важливим є адаптація бюджету шляхом оптимізації вит-
рат і пріоритизації критичних потреб, що дозволить
зменшити загальний обсяг необхідних фінансових ре-
сурсів. У такому контексті варто також вивчати програ-
ми підтримки на місцевому рівні, які можуть включати
фінансування через місцеві бюджети або спеціальні
фонди розвитку.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ

В результаті проведеного дослідження можемо ви-
ділити кілька ключових аспектів впровадження про-
єктного підходу в публічному управлінні:

1. Визначено, що застосування проєктного підходу
сприяє оптимізації управлінських процесів, підвищенню
прозорості, адаптивності та орієнтації на досягнення
конкретних результатів, що є критично важливим для
сучасного публічного управління.

2. Різні методології, такі як Agile, Scrum, Kanban або
Waterfall, мають свої особливості, які необхідно вра-
ховувати при впровадженні у ЦНАП. Правильний вибір
методології впливає на ефективність управління, залу-
чення персоналу та здатність організації до адаптації.

3. В умовах обмежених державних ресурсів критич-
но важливо залучати альтернативні джерела фінансу-
вання, такі як гранти, міжнародна технічна допомога або
співпраця з приватним сектором.

4. Ефективність впровадження проєктного підходу
залежить від ретельного планування, постійного моні-
торингу прогресу та оцінювання досягнутих результатів
для подальшого вдосконалення процесів.
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