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УДК 330.322:620.9 

 

ЕКОНОМІЧНЕ ОЦІНЮВАННЯ ІНВЕСТИЦІЙНИХ ПРОЕКТІВ 

ЕНЕРГОЗБЕРІГАЮЧИХ ТЕХНОЛОГІЙ  
 

Ганна Нікульнікова; Ольга Бондарчук; Катерина Астаф’єва 
 

Криворізький національний університет, Кривий Ріг, Україна 
 

Резюме. Досліджено вплив умов реалізації інвестиційних проектів на рівень енергоспоживання 

промислових підприємств, а також за величиною економічної вигоди, отриманої у виробництві, запропоновано 

економічне оцінювання ефективності залізорудної продукції. В якості економічного критерію оцінювання 

ефективності енергозберігаючих заходів розраховано показники, що відображають ціну енергозбереження 

стосовно інвестиційних та експлуатаційних витрат. Практика оцінювання ефективності реалізації 

інвестиційних проектів зі зниження енергоємності виробництва показує, що в процесі їх контролю та 

оперативного управління пріоритет має надаватися натуральним показникам, а на поточному етапі 

перспективного планування – вартісним показникам. Запропоновано вдосконалену методику оцінювання 

впровадження енергозберігаючих технічних рішень за натуральними показниками. Для цього необхідно 

виразити обсяг виробництва натуральних одиниць безпосередньо як функцію f від загальної кількості 

спожитої у виробництві енергії (прямої та уречевленої) й розрахувати додатковий обсяг виробництва, який 

можна отримати за рахунок заощаджених енергетичних ресурсів у процесі реалізації проекту, а також 

додатковий обсяг виробництва, отриманий у базовому варіанті за рахунок додаткових капіталовкладень. 

«Приведені» обсяги виробництва промислової продукції зіставляються між собою. Критерієм оцінки заходу з 

енергозбереження за умови використання натуральних показників є мінімальна величина сукупних 

енергетичних витрат. згідно з варіантом, на одиницю приведеного обсягу виробництва. Економічна оцінка 

енергозберігаючих технологій базується на розрахунку зміни (економії) таких показників: прямих витрат, 

інтегральних витрат і інтегрального ефекту, які розраховуються на основі показників, що характеризують 

величину загальної економії енергоресурсів відносно інвестиційних та експлуатаційних витрати. У свою чергу, 

це дає можливість для розрахунку мінімальних обсягів економії енергетичних ресурсів, необхідних для 

забезпечення ефективності інвестиційного проекту за заданим тарифом на енергію. 

Ключові слова: енергозберігаючі технології, енергозберігаючі заходи, інвестиційні проекти, 

оптимізація. 
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Summary. The article examines the influence of the conditions for the implementation of investment 

projects on the level of energy consumption of industrial enterprises, as well as the amount of economic benefits 
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received in production, and proposes an economic assessment of the efficiency of iron ore products. As an 

economic criterion for assessing the effectiveness of energy-saving measures, indicators were calculated that 

reflect the price of energy saving in relation to investment and operating costs. The practice of assessing the 

effectiveness of the implementation of investment projects to reduce the energy intensity of production shows that 

in the process of their control and operational management, priority should be given to natural indicators, and at 

the current stage of long-term planning – to cost indicators. An improved methodology for assessing the 

implementation of energy-saving technical solutions based on natural indicators is proposed. To do this, it is 

necessary to express the volume of production of natural units directly as a function f of the total amount of energy 

consumed in production (direct and embodied) and calculate the additional volume of production that can be 

obtained from saved energy resources during the implementation of the project, as well as the additional volume 

of production obtained in the basic version due to additional investments. The «given» volumes of industrial 

production are compared with each other. The criterion for evaluating energy saving measures using natural 

indicators is the minimum value of total energy costs according to the option, per unit of the given production 

volume. The economic assessment of energy-saving technologies is based on the calculation of changes (savings) 

in the following indicators: direct costs, integral costs and integral effect, calculated on the basis of indicators 

characterizing the amount of total energy resource savings in relation to investment and operating costs. In turn, 

this makes it possible to calculate the minimum volumes of energy resource savings required to ensure the 

effectiveness of an investment project at a given energy tariff. 

Key words: energy-saving technologies, energy saving measures, investment projects, optimization. 
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Постановка проблеми. Як відомо, в умовах сучасної виробничо-господарської 

діяльності енергозбереження на промислових підприємствах може здійснюватися двома 

шляхами. Перший базується на зміні динаміки енергоспоживання, через пряму зміну 

витрат палива та енергії на одиницю продукції (загальні витрати загалом зростають), за 

рахунок зниження енергоємності. Цього можна досягти шляхом переходу на нові 

технології та прямої заміни енергоємніших продуктів на менш енергоємні. Це 

агресивний спосіб економії енергії. Навпаки, другий підхід забезпечує енергозбереження 

не за рахунок зміни параметрів якості технології, а за рахунок простого збільшення 

частки низькоенергетичних продуктів у загальному виробництві без зміни енергоємності 

кожного виду продукту, що передбачає пасивний спосіб економії енергії. 

При реалізації проектів енергозберігаючих технологій може статися так, що 

впровадження нових технологій безпосередньо допоможе підприємствам-виконавцям, 

які безпосередньо виробляють нове обладнання, а також предмети та матеріальні 

ресурси, необхідні для його експлуатації та обслуговування, знизити енергоспоживання, 

водночас збільшуючи енергоємність виробництв. Це не дозволяє казати про наскрізну 

енергоємність продукції та її значення в оцінюванні енергоефективності виробництва на 

галузевому та національному рівнях. Тому економічна доцільність упровадження 

енергозберігаючих проектів має ґрунтуватися не лише на перспективі власників 

проектів, у центрі якої – чистий прибуток, але й на вигодах усього суспільства, беручи 

до уваги переваги енергозбереження та скорочення викидів – раціональне використання 

дефіцитних ресурсів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Багато вітчизняних авторів розглядали 

питання економічного оцінювання інвестиційних проектів щодо ефективного 

використання енергетичних ресурсів у своїх наукових працях: В. Н. Гавва [1], 

Л. В. Запащук [4], Кривов’язюк [2], І. В. Міняйленко [2], О. В. Нусінова [6, 7], 

І. П. Оленка [8], О. С. Федоніна [10] та інші. Дослідженням у цьому напрямі присвячена 

науково-дослідна робота профільних інститутів НАН України та багатьох галузевих 

організацій і відомств. Проте наразі немає наукових розробок, які могли б повністю 

охопити питання енергозбереження з урахуванням специфіки галузі та сучасного стану 

економічного середовища, в якому працюють українські промислові підприємства. Крім 

того, не до кінця вивчено питання вибору об’єктів інвестування для промислових 

підприємств, що забезпечують ефективне використання енергетичних ресурсів та 
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максимальне зростання виробництва. Це завдання стало особливо актуальним у зв’язку 

з продовженням зростання цін на енергоносії, дефіцитом енергії та погіршенням 

технічних умов для видобутку корисних копалин. 

Метою дослідження є розроблення критеріїв економічного оцінювання 

ефективності енергозберігаючих заходів при впровадженні гірничо-збагачувальними 

підприємствами нових енергозберігаючих технологій. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено основні 

наукові завдання: дослідити інтегральний показник оцінювання енергетичних та 

економічних витрат промислового підприємства, який дозволяє охопити в одне ціле всі 

види енергії, що використовується; оцінити варіанти впровадження енергозберігаючих 

технологій на основі натуральних показників.  

Для вирішення поставлених завдань використано такі методи: аналіз, синтез, 

узагальнення, аналогія, системний підхід. 

Виклад основного матеріалу. Завдання оцінювання ефективності проекту 

енергозбереження – це такий вид завдання, який забезпечує найкращий варіант 

вирішення досягнення конкретного (заданого) результату з найменшими витратами 

ресурсів. Такі завдання є екстремальними, оскільки оптимальне рішення необхідно 

вибирати за умови врахування кінцевих та дефіцитних джерел енергії. 

При цьому результат будь-якої роботи оцінюється, виходячи із витрат, які її 

спричинили. Критерій оптимальності для будь-якої конкретної економічної задачі може 

бути лише показником цінності. Немає і не може бути такого натурального показника, 

який би вичерпно характеризував результати виробництва. Практично завжди можна 

знайти способи зниження будь-якого натурального показника, але ґрунтувати своє 

рішення слід лише на оцінюванні кількості фінансових чи матеріальних ресурсів, 

витрати яких призводять до бажаного результату. 

Практика енергогосподарської діяльності гірничо-збагачувального підприємства 

та оцінювання ефекту від реалізації інвестиційних проектів щодо зниження 

енергоємності виробництва показує, що в процесі її регулювання та оперативного 

управління експлуатацією пріоритет слід віддавати натуральним показникам, а на 

поточному етапі перспективного планування – вартісним. Це дозволяє враховувати 

прямий вплив умов реалізації інвестиційних проектів на рівень енергоспоживання та 

оцінювати їх ефективність за величиною отримуваного економічного ефекту. 

Тому доцільно й достатньо порівнювати вибір технологій за двома показниками: 

питомими приведеними витратами енергії в натуральному вираженні та питомими 

приведеними економічними витратами у вартісному вираженні (у разі, коли капітальні 

витрати не очікуються, другим показником є поточні питомі економічні витрати). 

Щоб полегшити процедуру правильного оцінювання можливих варіантів двох 

видів показників, необхідно вибрати одиницю виміру, за допомогою якої можна 

порівнювати сукупність розмірностей значень двох показників. Такою мірою може бути 

гривня за кубічний метр. Оскільки ми знаємо ціну за умовну тонну палива, порівняльне 

оцінювання конкуруючих варіантів слід проводити шляхом підсумовування питомих 

енерговитрат у грошах та питомих наведених економічних витрат. При цьому 

найкращому варіанту відповідає мінімальне значення цієї суми, яке розраховується як 

 

𝐸′ =
𝑒∗𝐹𝑡+𝑆𝑑

𝑉
, грн/т(м3), (1) 

 

де e – питомі приведені витрати енергетичних ресурсів; 

Ft – вартість умовної тонни палива; 

Sd – питомі приведені економічні витрати. 
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Цей інтегральний показник оцінки енергетичних та економічних витрат на 

видобуток та переробку, що охоплює всі види використання енергії в одному наборі, та всі 

види економічних витрат (поточні та капітальні), може бути використаний для 

комплексного оцінювання організації та технології промислового виробництва, а саме, за 

енергетичним та економічними витратами. 

Сума поточних витрат та капітальних вкладень для базового варіанта з коригуванням 

на обсяг виробництва варіанта, який упроваджується, визначається за формулою 

 

𝑆𝑠 = 𝑆𝑏
𝑉1

𝑉0
⁄ , (2) 

 

де Ss – витрати, які скориговані, базового варіанта, грн; 

Sb – фактичні витрати базового варіанта, грн; 

V0, V1 – обсяг виробництва за базовим варіантом та варіантом нової техніки в 

натуральних показниках. 

Основою оцінювання енергозберігаючих технологій, виходячи з головної мети їх 

упровадження, є не вартісна, а так звана ресурсна оцінка, що характеризує зміну 

необхідних для виробництва продукту ресурсів, виражену у натуральних одиницях. 

Аналіз доступних методів оцінювання ресурсів [1–4] показує, що запропоновані 

в роботах показники з використанням ресурсів у натуральному вираженні також не 

дозволяють повною мірою усунути фактори суб’єктивності й можливої зміни цін. 

Відповідно до основних положень цих підходів можна запропонувати новий 

метод оцінювання варіантів упровадження енергозберігаючих технологій на основі 

натуральних показників. Для цього необхідно виразити обсяг виробництва в 

натуральних одиницях безпосередньо як функцію f від обсягу, витраченого на 

виробництво сукупних енергетичних ресурсів (прямий та уречевлених), що також 

вимірюється в натуральних одиницях (умовних тоннах палива). 

По-перше, визначається зміна кількості продукції, яка може бути виготовлена за тех- 

нологією базового варіанта, за умови, що кількість енергії, що споживається при його роботі, 

відповідає енерговитратам технології нового варіанта після введення її в експлуатацію. 

Слід зазначити, що варіанти, що впроваджують які технології, вимагають 

додаткових капітальних вкладень, що дозволить закупити певну кількість виробничих 

ресурсів та додаткову продукцію з використанням базового варіанта. При цьому такий 

капітал перерозподіляється протягом терміну експлуатації нового об’єкта обладнання з 

урахуванням вартості грошей у часі (дисконтування) [7, с. 50]. 

Річний приріст виробництва з допомогою збільшення капіталу можна 

розрахувати так: 

 

△ 𝑉1.2 = 𝑓{𝐸2} − 𝑓{𝐸1}, (3) 

 

де f{E1}, f{E2} – значення функцій, які характеризують залежність обсягів виробництва 

продукції від обсягу використання сукупних енергетичних ресурсів, які отримані в 

результаті підстановки у вираз f величин ресурсів {E1} базового і, відповідно, {E2} 

нового варіанта техніки в якості аргументів. 

Річний приріст обсягу виробництва за рахунок збільшення капіталу можна 

розрахувати так: 

 

△ 𝑉𝑘 = △ С
Т̅

⁄ ∗ СР =
△С

СР
∗ (𝑒 + 𝜌), (4) 

 

де △С – зміна капіталу, грн; 
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СР – собівартість одиниці продукції, грн; 

Т̅ – середній термін експлуатації об’єктів основних засобів з урахуванням фактора часу, рік; 

1/(е+𝜌) – дисконтований термін служби об’єктів основних засобів; 

е – норматив ефективності капітальних вкладень на рівні очікуваної дохідності від 

проекту; 

𝜌 – коефіцієнт реновації основних засобів, яка визначається терміном їх служби. 

Вибір оптимального варіанта впровадження енергозберігаючих заходів базується 

на врахуванні всіх позитивних і негативних факторів. Інвестиційні проекти, спрямовані 

на економію палива та енергії, можуть вважатися ефективними лише в тому випадку, 

якщо граничні витрати, пов’язані з інвестиціями, не перевищують дисконтований розмір 

ефекту, пов’язаного з кількістю енергії, збереженої цими інвестиціями: 

 

Із = ∫ △ 𝐸(𝑡)𝑝𝑒(𝑡)𝑒−𝑟𝑡𝑑𝑡,
Т

0

 (5) 

 

де Із – граничні витрати, пов’язані з інвестуванням в енергоефективні проекти;  

△ 𝐸(𝑡) – забезпечення економії паливно-енергетичних ресурсів шляхом реалізації 

інвестиційних проектів залежно від часу t; 

Т – термін життя енергозберігаючих проектів; 

𝑝𝑒(𝑡) – номінальні граничні витрати, пов’язані з використанням палива та енергії (без 

урахування витрат на їх утримання) залежать від часу t; 

r – реальна відсоткова ставка (прибуток на капітал, який може прийняти інвестор) плюс 

рівень інфляції для найприбутковіших альтернативних інвестицій капіталу. 

За наведеними показниками проводиться оцінювання та ранжування відбору 

енергозберігаючих технологій для включення до інвестиційного проекту.  

Шляхом детального дослідження методів оцінювання ефективності існуючих 

інвестиційних проектів сформульовано стандарти оцінювання ефективності енерго- 

зберігаючих заходів, які запроваджують промислові підприємства для впровадження нових 

енергозберігаючих технологій. Вони базуються на показниках, що описують зв’язок між 

ціною енергозбереження та інвестиційними, а також експлуатаційними витратами: 

 

𝐷 = (𝐼0 +△ 𝐶𝑡𝑇𝑑) − 𝑃𝑒 △ 𝐸𝑡𝑇𝑑 = (𝐼0 +
△𝐶𝑡

𝜌(1+𝑒)𝑛) −
𝑃𝑒△𝐸𝑡

𝜌(1+𝑒)𝑛 = (𝐼0 +
△𝐶𝑡

(𝑒+𝜌)
) −

𝑃𝑒△𝐸𝑡

(𝑒+𝜌)
, (6) 

 

де △ 𝐸𝑡  – кількість енергоресурсів, які заощаджуються щороку при реалізації 

інвестиційного проекту;  

е – ставка дисконтування;  

n –кількість років у життєвому циклі проекту;  

𝐼0 – початкова сума інвестицій проекту, тис. грн; 

△ 𝐶𝑡  – збільшення експлуатаційних витрат у році t за умови впровадження 

енергозберігаючих заходів, тис. грн; 

𝑃𝑒 – середній тариф на енергоносії, грн/т. у.п.;  

𝑇𝑑 – дисконтований термін експлуатації проекту, років;  

𝜌 – коефіцієнт оновлення, розрахований на основі терміну експлуатації проекту. 

Якщо D<0, то збережена енергоцінність перевищує загальну вартість та 

інвестиційний проект вважається ефективним. Коли D>0, вартість перевищує вигоду від 

енергозбереження, а ефективність проекту низька.  

Вважаючи величину тарифу 𝑃𝑒  незмінною, перетворимо вираз (6). Для цього 

ділимо дві його частини на величину E, яка дорівнює сумарному дисконтованому обсягу 

енергії, яка буде заощаджена: 
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𝐸 =
△𝐸𝑡

𝜌(1+𝑒)𝑛
=

△𝐸𝑡

(𝑒+𝜌).
 (7) 

 

Частка D, отримана діленням лівої частини виразу (6) на це значення, дорівнює: 

 

𝐷 = (𝐼0 +
△𝐶𝑡

(𝑒+𝜌)
) ∗

(𝑒+𝜌)

△𝐸𝑡
− 𝑃𝑒

.
 (8) 

 

Перший член у рівнянні (8) відповідає питомій вартості економії одиниці енергії, 

яка називається вартістю енергозбереження і є невід’ємною характеристикою 

інвестиційних проектів, які впроваджують енергозберігаючі технології. Якщо ця 

величина перевищує поточні тарифи на енергію, то виробляти енергію вигідніше, ніж її 

економити.  

Припускаючи, що річні експлуатаційні витрати та накопичена енергія постійні й 

дорівнюють ΔСe та ΔE, після простого алгебраїчного перетворення рівняння (8) має 

простіший вигляд: 

 

𝐷 =
(𝑒+𝜌)𝐼0+△𝐶𝑒−𝑃𝑒△𝐸

△𝐸 .
 (9) 

 

Мінімальна кількість енергії ΔEmin, яка гарантує ефективність інвестиційного 

проекту за даної ціни на енергію, визначається умовою рівності D=0:  

 

△ 𝐸𝑚𝑖𝑛 =
(𝑒+𝜌)𝐼0+△𝐶𝑒

𝑃𝑒 .
 (10) 

 

Висновки. Обґрунтовано критерій оцінювання й вибору енергозберігаючих 

технологій та інвестиційних проектів на основі натуральних показників. Це дозволяє 

врахувати безпосередній вплив умов реалізації інвестиційного проекту на рівень 

споживання енергетичних ресурсів, а також очистити результати розрахунків від впливу 

цінових факторів. Отже, можна зазначити, що мінімальний обсяг енергії, яку заощадили, 

забезпечує повернення інвестицій в енергозберігаючі технологічні проекти обернено 

пропорційно діючому тарифу й прямо пропорційно інвестиціям та експлуатаційним 

витратам на виробництво промислової продукції. 

Conclusions. The criterion for assessing and selecting energy-saving technologies of 

those investment projects based on natural indicators is substantiated. This allows to take into 

account the direct impact of the conditions for the implementation of the investment project on 

the level of consumption of energy resources, as well as to clear the results of calculations from 

the shaft. Thus, it can be noted that the minimum amount of energy saved ensures a return on 

investment in energy-saving technological projects in inverse proportion to the current tariff 

and in direct proportion to investment and operating costs for the production of industrial 

products. 
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Резюме. Проаналізовано сутності кризових явищ та причин їх виникнення в діяльності підприємства. 

В діяльності будь-якого підприємства існує доволі багато причин, що можуть призвести до виникнення 
кризової ситуації, в науковій літературі виділяють зовнішні та внутрішні чинники, спроможні спричинити 
кризову ситуацію, які мають взаємний вплив. Виникнення кризових ситуацій на підприємстві є невідворотнім 
етапом життєвого циклу. З метою уникнення надмірно негативних наслідків від кризи, підприємству 
необхідно здійснювати раннє діагностування можливості виникнення кризових ситуацій та, за необхідності, 
запроваджувати комплекс заходів, спрямований на попередження або ж протидію кризі. З метою раннього 
виявлення кризової ситуації або ж ймовірності її виникнення необхідно систематично проводити 
діагностування фінансової безпеки підприємства, яке передбачає здійснення експрес-діагностики, 
комплексного аналізу та фундаментальної діагностики. Наведено орієнтовний перелік показників для 
здійснення експрес-діагностики фінансово-економічного стану підприємства, серед яких: показники власних 
джерел формування фінансових ресурсів та фінансової стійкості; показники ліквідності та платіжно-
розрахункової дисципліни; показники стану основних засобів; показники ефективності господарської 
діяльності та менеджменту підприємства. Перелік наведених показників не є вичерпним, бо в кожному 
конкретному випадку має бути враховано специфіку галузі, ринку та безпосередньо підприємства. Розглянуто 
три основні стадії розвитку кризи на підприємстві: прихована криза (криза ефективності, криза стратегії), 
криза платоспроможності (криза результатів діяльності), загроза банкрутства (криза ліквідності). 
Визначено основні прояви кризових ситуацій на підприємстві на кожній зі стадій та основні помилки, яких 
припускається керівництво в спробі протидіяти кризі. Визначено основні інструменти розроблення та 
застосування антикризових заходів. На будь-якій стадії розвитку кризи, за умови впровадження ефективної 
маркетингової стратегії, ефективних інструментів антикризового менеджменту та достатності 
фінансових ресурсів, можливе відновлення нормального ритму роботи підприємства та зміцнення ринкових 
позицій. Розглянуто досвід загальновідомих компаній, які отримали корисний ефект від кризової ситуації. 
Ефективність системи антикризового менеджменту на підприємстві досягається за умови гнучкості та 
адаптивності механізму управління, здатності до диверсифікації та оперативного ситуаційного реагування, 
можливості ефективно використовувати потенціал підприємства й упровадження неформальних методів 
управління. Розглянуто тенденції розвитку українських підприємств в умовах кризи, спричиненої війною. В 
розрізі галузей економіки окреслено основні перешкоди в розвитку підприємств. Здійснено аналіз динаміки 
розвитку існуючого бізнесу та започаткування нового (за секторами економіки та в розрізі регіонів). 

Ключові слова: криза, кризові явища, кризова ситуація, антикризове управління, бізнес, експрес-
діагностування, релокація. 
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lead to a crisis situation, in the scientific literature there are external and internal factors that can cause a 

crisis situation that have a mutual impact. The emergence of crisis situations in the enterprise is an inevitable 

stage in the life cycle. In order to avoid excessively negative consequences of the crisis, the company needs 

to carry out early diagnosis of the possibility of crisis situations and, if necessary, to introduce a set of 

measures aimed at preventing or countering the crisis. In order to early detection of a crisis situation or the 

probability of its occurrence, it is necessary to systematically diagnose the financial security of the 

enterprise, which involves the implementation of express diagnostics, complex analysis and fundamental 

diagnostics. The article provides an indicative list of indicators for the implementation of express diagnostics 

of the financial and economic state of the enterprise, including: indicators of own sources of formation of 

financial resources and financial stability; indicators of liquidity and payment and settlement discipline; 

indicators of the state of fixed assets; performance indicators of economic activity and management of the 

enterprise. The list of these indicators is not exhaustive, because in each case the specifics of the industry, 

the market and the enterprise itself should be taken into account. Three main stages of the crisis development 

at the enterprise are considered: hidden crisis (efficiency crisis, strategy crisis), solvency crisis (performance 

crisis), threat of bankruptcy (liquidity crisis). The main manifestations of crisis situations at the enterprise 

at each stage and the main mistakes that management makes in an attempt to counteract the crisis  

are determined. The main tools for the development and application of anti -crisis measures have been 

identified. At any stage of the crisis, subject to the introduction of an effective marketing strategy, effective 

tools of crisis management and the sufficiency of financial resources, it is possible to restore the normal 

rhythm of the enterprise and strengthen market positions. The experience of well-known companies that have 

received a useful effect from the crisis situation is considered. The effectiveness of the anti-crisis management 

system at the enterprise is achieved subject to the flexibility and adaptability of the management mechanism, 

the ability to diversify and rapid situational response, the ability to effectively use the potential of the 

enterprise and the introduction of informal management methods. The article considers tendencies of 

development of Ukrainian enterprises in conditions of crisis caused by the war. In the context of economic 

sectors, the main obstacles in the development of enterprises are outlined. The analysis of dynamics of 

development of the existing business and the beginning of a new one (by sectors of the economy and by 

regions) is carried out. 

Key words: crisis, crisis phenomena, crisis situation, crisis management, business, express 

diagnostics, relocation. 
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Постановка проблеми. На сучасному етапі розвитку вітчизняний бізнес 

зіткнувся з рядом викликів: затяжна пандемія, війна, руйнування, релокація бізнесу, 

відтік кадрів, перебої з енергозабезпеченням, ускладнення логістики, брак ресурсів. 

Це далеко не повний перелік. Кризові явища є переломним моментом як в діяльності 

окремо взятого підприємства, так і в державі загалом. Саме тому щодня доводиться 

моніторити ситуацію, коригувати плани, ухвалювати оперативні рішення. Наслідки 

кризи можуть бути руйнівними, або ж, за умови професійного підходу, криза може 

бути попереджена або ж переборена. Економічний аналіз кризових явищ та постійний 

економічний контроль з метою недопущення таких є запорукою успішного розвитку 

бізнесу. Чітке розуміння природи кризових явищ, циклів економічного розвитку та 

розроблення виваженого алгоритму подолання кризи є необхідною умовою 

функціонування підприємства в умовах сьогодення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню таких питань, 

як «кризові явища» або «економічна криза», цикли економічного розвитку,  

причини економічної кризи та механізми антикризового управління присвячено 

чимало наукових праць як вітчизняних, так і зарубіжних науковців, серед  

яких: О. В. Григор’єва, А. Ю. Міщенко [1], О. В. Коваленко [3], П. В. Кухта [4], 

Н. В. Ляшенко [5], В. М. Масюк, Н. Є. Селюченко [6], Н. Г. Повстенюк [7], 

Ю. Солоненко, П. Панасюк [10], Ю. Тарасовський [11] та інші. 

Однак попри значний науковий доробок слід брати до уваги, що ринкове 

середовище є надзвичайно мінливим, тому при розробленні антикризових заходів слід 

враховувати як прогресивний досвід, так і вимоги сьогодення. 
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Метою дослідження є визначення сутності кризових явищ; факторів, що 

спричиняють кризові ситуації на підприємстві; необхідності здійснення систематичного 

економічного аналізу та контролю з метою раннього виявлення ознак кризової ситуації; 

обґрунтування процесу і функцій антикризового менеджменту та методів подолання 

кризи на підприємстві; аналіз основних тенденцій розвитку вітчизняного бізнесу в 

умовах кризи, зумовленої війною. 

Постановка завдання. Визначення сутності та причин виникнення кризових 

явищ на підприємстві; аналіз основних чинників, спроможних спричинити кризові 

ситуації на підприємстві; визначення основних інструментів протидії кризі на 

підприємстві; огляд прикладів досвіду загальновідомих компаній, які отримали 

«корисний ефект» за результатами подолання кризи; огляд динаміки розвитку 

вітчизняного бізнесу в умовах війни. 

Виклад основного матеріалу. Сутність кризових явищ та причини їх виникнення 

в діяльності підприємства слід розглядати в контексті загальних макро- та 

мікроекономічних тенденцій. Всім економічним системам притаманна циклічність 

динаміки розвитку (зародження, поява, розвиток (зростання), зрілість, падіння (криза) і 

фаза переходу до нового стану). Найскладнішою, та такою, що потребує систематичного 

аналізу й контролю, є фаза кризи.  

Сутність та причини кризових явищ широко досліджують науковці-теоретики та 

практики. Така «увага» зумовлена важливістю питання, необхідністю розуміння причин 

виникнення, механізму запобігання, раннього виявлення та розроблення інструментів 

антикризового управління.  

В економічній літературі поширена думка, що криза притаманна лише процесам 

макроекономічного розвитку, а в масштабах окремо взятого підприємства можуть лише 

виникати гострі проблеми, що пов’язані з загальною економічною ситуацією, зміною 

умов ринку, падінням попиту, непрофесійністю кадрів та інше. 

Отже, в діяльності підприємств існує доволі багато причин, які можуть призвести 

до виникнення кризових ситуацій або ж кризового стану. В загальному розумінні, беручи 

до уваги місце виникнення причини кризи, можна виділити: 

– зовнішні причини виникнення кризових явищ, тобто такі, на які підприємство 

не змогло впливати або ж має обмежені можливості впливу (наприклад, політична 

нестабільність, загальна економічна криза, відсутність програмної стратегії уряду тощо). 

Зовнішні чинники можна розмежувати на три підгрупи: міжнародні, національні й 

ринкові; 

– внутрішні чинники, що спровоковані безпосередньо діяльністю підприємства, 

супроводжуються нестабільними умовами господарювання (наприклад, неефективна 

маркетингова стратегія підприємства, неефективна побудова виробничого процесу, 

внутрішні конфлікти, конфлікти засновників (власників), неефективний менеджмент, 

нераціональні інноваційна та інвестиційна політика тощо). 

Зовнішні та внутрішні причини виникнення кризових явищ на підприємствах 

мають взаємний вплив. 

Криза є переломним моментом у діяльності підприємства, вона може перебувати 

під впливом внутрішніх або зовнішніх чинників. Залежно від специфіки та ринку 

діяльності підприємства, його організаційної структури, прогресивності менеджменту, 

інноваційного потенціалу кризи на підприємстві відрізняються за тривалістю, 

інтенсивністю та наслідками. Відповідно до здатності підприємства протистояти кризі 

вона може бути некерованою (фатальною), утримуваною в певних межах, або 

керованою. 

Щодо чинників, які можуть спричинити фінансову кризу на підприємстві, 

Н. В. Ляшенко пропонує виділяти зовнішні та внутрішні (табл. 1). 
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Таблиця 1. Чинники, спроможні спричинити фінансову кризу на підприємстві [5] 

 

Зовнішні чинники Внутрішні чинники 

– спад кон’юнктури в економіці в цілому; 

– зниження купівельної спроможності населення; 

– стрімке зростання темпів інфляції; 

– нестабільність законодавчого регулювання діяльності 

підприємств (господарське, податкове законодавство); 

– стрімке зростання податкового навантаження; 

– нестабільність фінансових ринків; 

– зростання інтенсивності конкуренції на ринку діяль- 

ності підприємства; 

– криза окремої галузі; 

– посилення монополізму на ринку; 

– політична нестабільність (як в країні знаходження 

підприємства, так і країнах, що є постачальниками 

сировини, ринками збуту): 

– конфлікти між засновниками (власниками) під- 

приємства 

– низька якість менеджменту під- 

приємства; 

– низькокваліфіковані кадри; 

– недоліки у виробничій сфері; 

– неефективна організаційна структура 

– неефективний маркетинг та втрата 

ринків збуту; 

– неефективна система постачання; 

– недостатність фінансування; 

– відсутність або незадовільний рівень 

роботи служб контролінгу 

 

 

Загалом у діяльності підприємства доволі багато чинників, що можуть 

спровокувати настання кризової ситуації. Як свідчить практика, кожному підприємству 

притаманні специфічні темпи розвитку, циклічність. Найвищий рівень загрози 

виникнення кризового стану підприємства спостерігається в перехідні періоди розвитку, 

тобто між стадіями життєвого циклу. Основне питання полягає в тому, наскільки швидко 

і якісно підприємство здатне діагностувати ознаки можливості виникнення кризової 

ситуації, вживати запобіжні заходи або, якщо вже не вдалося запобігти виникненню 

кризи, застосовувати інструменти до пом’якшення та виходу з кризової ситуації. В 

практичній діяльності, на превеликий жаль, доволі часто реалізація комплексу 

антикризових заходів розпочинається на стадії занепаду, коли підприємство є вже 

практично неплатоспроможним і нездатним самостійно протидіяти кризі. 

З метою раннього виявлення кризової ситуації доцільно систематично проводити 

фінансову діагностику, спрямовану на аналіз фінансового механізму підприємства, 

дослідження процесів формування й використання фінансових ресурсів для операційної 

та інвестиційної діяльності. Діагностування фінансової безпеки підприємства 

передбачає проведення експрес-діагностики, комплексного аналізу та фундаментальної 

діагностики. 

Перелік показників для проведення експрес-діагностики фінансово-економічного 

стану підприємства наведено в табл. 2. Діагностування здійснюється з порівнянням 

показників у динаміці та визначенням тенденції змін, порівняння фактичних значень 

показників з середніми або ж нормативними по галузі, порівняння з показниками 

основних конкурентів. 

Чіткий перелік показників, що використовується для експрес-діагностики 

фінансово-економічного стану, формується залежно від специфіки діяльності 

підприємства та ринкової ситуації. 

Більшість вітчизняних науковців визначає три основні стадії розвитку кризи на 

рівні підприємства. Розглянемо найбільш песимістичний перебіг подій: 

– Стадія І – прихована криза (криза ефективності, криза стратегії) – 

характерними ознаками є від’ємна динаміка показників ефективності діяльності 

підприємства (прибутковості оборотних активів, ринкової вартості підприємства, 

тривалості фінансового й операційного циклів, рентабельності. На даній стадії кризи 

керівництво доволі часто помилково розглядає проблему як короткотермінове явище, 

спричинене непрогнозованим збігом обставин, поточні збитки покриває за рахунок 
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внутрішніх резервів і намагається не розголошувати проблему. Поглиблений аналіз 

причин виникнення кризової ситуації не проводиться. Внутрішні резерви поступово 

вичерпуються, що зумовлює перехід кризової ситуації до складнішого етапу.  

– Стадія ІІ – криза платоспроможності (криза результатів діяльності) – 

спостерігається періодичний та дедалі триваліший дефіцит грошових коштів для 

виконання зобов’язань та фінансування поточної діяльності підприємства, 

відтермінування оплати поточних платежів, нагромаджується дефіцит грошових 

коштів. Дії керівництва на цій стадії зазвичай мають екстрений характер, укладаються 

угоди з сумнівними партнерами, використовуються позабанківські форми 

короткотермінового фінансування, спостерігається порушення законодавства та 

податкової дисципліни. 

– Стадія ІІІ – загроза банкрутства (криза ліквідності) – неспроможність 

підприємства протягом трьох місяців погасити кредити, за таких умов кредитори, 

відповідно до чинного законодавства, мають право з метою захисту своїх прав подати заяву 

до господарського суду про визнання підприємства-боржника банкрутом [3; 7, с. 128]. 

 
Таблиця 2. Орієнтовний перелік показників для проведення експрес-діагностики 

фінансово-економічного стану підприємства [6] 

 

Групи показників Перелік показників  

Фінансові результати діяльності 
– чистий дохід від реалізації продукції; 

– чистий фінансовий результат 

Показники власних джерел 

формування фінансових ресурсів 

та фінансової стійкості 

– власний капітал; 

– власні обігові кошти; 

– коефіцієнт автономії; 

– коефіцієнт короткотермінових фінансових зобов’язань у 

загальній сумі зобов’язань; 

– коефіцієнт забезпечення оборотних активів власними коштами 

Показники ліквідності та 

платіжно-розрахункової 

дисципліни 

– коефіцієнт поточної ліквідності; 

– коефіцієнт абсолютної ліквідності; 

– коефіцієнт співвідношення дебіторської та кредиторської 

заборгованості; 

– період обороту дебіторської заборгованості; 

– період обороту кредиторської заборгованості 

Показники стану основних 

засобів 

– коефіцієнт зношення: 

– – коефіцієнт оновлення 

Показники ефективності 

господарської діяльності та 

менеджменту підприємства 

– рентабельність активів; 

– рентабельність власного капіталу; 

– рентабельність операційної діяльності; 

– рентабельність продажів; 

– коефіцієнт оборотності коштів 

 

Для розроблення та застосування ефективних антикризових заходів необхідно 

проводити економічний аналіз природи та глибини фінансової кризи. Криза стратегії є 

першопричиною виникнення кризи на підприємстві, вчасне діагностування та усунення 

причин, що викликали кризу стратегії, активізація конкурентних переваг (виробництво 

конкурентоспроможної продукції, підвищення ефективності взаємодії з 

постачальниками, оптимізація каналів розподілу, підвищення ефективності 

менеджменту, підвищення рівня кваліфікації персоналу тощо) є основою антикризового 

менеджменту. 

Слід зазначити, що на будь-якій стадії розвитку кризи, за умови впровадження 

ефективної маркетингової стратегії, ефективних інструментів антикризового 

менеджменту та достатності фінансових ресурсів можливе відновлення нормального 

ритму роботи підприємства. 
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Антикризові заходи умовно можна поділити на тактичні та стратегічні. Тактичні 

антикризові заходи передбачають діагностування причин кризи, акумулювання 

внутрішніх резервів, залучення необхідних фахівців, кадрові зміни та, за необхідності, 

отримання кредиту. 

Стратегічні антикризові заходи передбачають ґрунтовний аналіз показників 

діяльності підприємства, ринкового середовища та розроблення загальної концепції 

фінансового оздоровлення підприємства. 

Будь-яке підприємство прагне до перебування в стабільному стані та уникнення 

хаосу, однак, на превеликий жаль, криза і хаос є постійними антагонізмами розвитку 

будь-якої системи. В широкому розумінні криза є так само потрібною для розвитку 

підприємства, як і стабільний стан. Криза змушує підприємство «вийти з зони комфорту» 

та шукати шляхи до оновлення й зміцнення, тобто є переломним моментом у розвитку 

підприємства. 

Британські дослідники Девід Дж. Майерс та Дж. Холуша на прикладі 

загальновідомих компаній наводять приклади корисного ефекту від кризових ситуацій: 

– «народження» нових прогресивних лідерів (наприклад, Лі Якокка (Lee Iacocca) 

на кризовому «Chrysler» – американська автомобільна компанія); 

– стимулювання процесу внутрішньоорганізаційних змін, на які, за звичайних 

умов, керівництво компанії не бажало йти («Union Carbide Corporation» – американська 

хімічна корпорація); 

– усвідомлення й визнання існуючих проблем, які раніше не бралися до уваги 

(«Procter & Gamble» – американська транснаціональна корпорація, яка має регіональні 

представництва у понад 80 країнах; «Dalkon Shield» – внутрішньоматкова спіраль, що 

вироблялася компанією Dalkon Corporation); 

– упровадження оптимального перерозподілу кадрового потенціалу протягом 

зміни («United Technologies» – одна з найбільших фінансово-промислових груп США; 

«Bamiff Airlines» – авіакомпанія, існувала з 1928 до 1982 року); 

– розроблення та впровадження революційних стратегій («General Motors» – 

американський автомобільний концерн; «Caterpillar» – провідний світовий виробник 

машин, двигунів, енергетичних систем та запасних частин до них); 

– орієнтація на системи раннього попередження в майбутньому («Bank of 

Boston» – був банком у Бостоні, штат Массачусетс); 

– формування нових конкурентних переваг («Levies», «The Coca-Cola Company» 

– американська харчова компанія) [13]. 

Аналогічної думки дотримує і англійський вчений Саймон Буз, який вважає, що 

криза є не стільки проблемою, скільки «відкриттям нових можливостей і звільненням 

новаторських ідей» [12]. 

Отже, сама по собі криза безумовно є негативним явищем і має деструктивний 

характер. А ось те, що вона стимулює до прийняття конструктивних рішень, перебудови 

діяльності підприємства, здобуття конкурентних переваг, розроблення та впровадження 

нестандартних та інноваційних стратегій, тобто вжиття заходів до подолання кризи, має 

позитивний характер та сприяє розвитку підприємства. Подолання кризи – це своєрідний 

«природній відбір», де виживає найсильніший, а неконкурентоспроможні підприємства 

змушені припиняти свою діяльність. 

Ефективність системи антикризового менеджменту на підприємстві досягається 

за умови гнучкості та адаптивності механізму управління, здатності до диверсифікації та 

оперативного ситуаційного реагування, можливості ефективно використовувати 

потенціал підприємства та впровадження неформальних методів управління. В 

діяльності сучасних підприємств все більшої вагомості набуває творчий підхід до 

роботи, особиста інноваційність та позитивна соціально-психологічна мотивація. 
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Яскравим прикладом «виживання» підприємств в умовах кризи, подолання 

кризових ситуацій, моніторингу ринку та власного потенціалу, пошуку альтернативних 

шляхів розвитку є сучасна практика українського бізнесу в умовах війни. Окрім проблем, 

спричинених повномасштабним вторгненням рф та веденням активних бойових дій, у 

2022 р. додалася ще світова фінансова криза. Різке зростання інфляції в США мало 

значний вплив на курс валют та ряд інших ринків. Багато вітчизняних підприємств не 

справилися з такими викликами і змушені були згорнути бізнес. Інші змушені працювати 

«в нуль» або ж витрачати «фінансову подушку» на релокацію бізнесу (перевезення 

активів, потужностей та працівників).  

За мирних часів релокація бізнесу теж використовувалась, але її метою було 

розширення ринків збуту, масштабування компанії або ж пошук вигідніших умов для 

розвитку бізнесу. Наприклад, це могло бути перевезення підприємства до країни 

привабливішою системою оподаткування, що дозволяло оптимізувати витрати та 

покращити показники прибутковості. На сучасному етапі причинами релокації 

підприємств стали саме активні бойові дії, погіршення (або ж і унеможливлення) 

логістики, зростання вартості сировини, брак робочої сили, блекаути та інше. 

У збереженні та розвитку бізнесу зацікавленими є як його власник, так і держава, 

робітники та в цілому населення країни, бо розвиток бізнесу сприяє покращенню 

економічної ситуації в цілому, надходженню податкових виплат до бюджету, забезпечує 

робочі місця та інше. 

З метою збереження українського бізнесу діє державна програма релокації 

підприємств, яка призначена для полегшення процесу переміщення та пом’якшення 

фінансового навантаження при реалізації даної процедури. Переміщення бізнесу може 

бути як повним, за якого перевозяться обладнання і робітники, так і частковим, за якого 

переміщуються лише необхідні для початку діяльності потужності. Також можлива 

самостійна релокація до безпечніших регіонів, в окремих регіонах передбачено 

фінансову допомогу. 

Програма релокації підприємств спрямована на відновлення економіки держави 

шляхом релокації підприємств з території, що є наближеними або ж знаходяться в зоні 

бойових дій до безпечних регіонів України (Закарпатська, Івано-Франківська, Львівська, 

Тернопільська, Хмельницька, Чернівецька, Вінницька, Волинська та Рівненська, 

Кіровоградська, Черкаська, Полтавська, Дніпропетровська та Київська (окрім м. Києва) 

області). 

Після ухвалення позитивного рішення на переміщення бізнесу, підприємство 

отримає пакет державної допомоги, який містить такі опції: підбір місця розташування 

для потужностей підприємства; допомога з перевезенням на нову локацію; сприяння в 

розселенні працівників та пошук нових співробітників; підтримання у відновленні 

логістики, закупівлі сировини та пошуку ринків збуту [8]. 

Переміщення потужностей підприємства на нове місце розташування може бути 

здійснено трьома способами: самостійно, силами АТ «Укрзалізниця» та/або АТ 

«Укрпошта». Також в якості субпідрядників за потреби може бути залучено інших 

перевізників. 

За результатами дослідження київської школи економіки (KSE) через 

повномасштабне вторгнення росії на територію України, за підсумками 2022 р., прямих 

збитків зазнали щонайменше 109 великих та середніх підприємств різних форм 

власності, загальну суму збитків оцінено в 13 млрд доларів США, з них 9 млрд доларів 

США припадає на малий та середній бізнес. При цьому загальні непрямі втрати 

становлять 33,1 млрд доларів США [9]. 

За результатами опитування представників українського бізнесу, проведеного 

командою Kyivstar business HUB, визначено, що значної релокації бізнесу серед 
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українських виробників не відбулось, 86% мікрокомпаній, 88% малих компаній, 77% 

середніх компаній та 79% великих компаній не змінили місцезнаходження. З тих, хто все 

ж таки перемістив бізнес до безпечніших регіонів: часткова релокація – 14% припадає на 

середні та 15% на великі компанії; повна релокація – 2% середніх, 3% мікро та малих, 

5% великих компаній. Щодо перевезення бізнесу за кордон, то часткову релокацію 

здійснили 2% мікро, 3% малих, 6% середніх та 2% великих компаній; повністю 

перевезли бізнес за кордон 1% мікро та 1% середніх компаній [2]. 

Війна завдала значної шкоди усім секторам економіки, як малому, так і великому 

бізнесу. За результатами проведеного дослідження Ю. Солоненко та П. Панасюк визначили 

основні перешкоди ключових підприємницьких секторів економіки України (табл. 3). 

 
Таблиця 3. Орієнтовні перешкоди в розвитку ключових підприємницьких секторів економіки України 

в умовах війни [10] 

 

Галузь 

економічної 

діяльності 

Основні перешкоди для розвитку бізнесу  

АПК 

Скорочення посівних площ через обстріли, мінування та критичне забруднення через 

війну; брак коштів для закупівлі насіння та добрив; руйнування значної частки 

виробничої інфраструктури; постійне зростання цін на сировину; проблеми з пальним 

та постійне зростання його вартості; ускладнена логістика; нестача кваліфікованої 

робочої сили 

Енергетика 
Постійна небезпека обстрілів, значне пошкодження енергетичних об’єктів; обстріли 

критичної енергоструктури; різке скорочення виробничих потужностей 

Металургія 

Масовані обстріли підприємств; руйнування основної виробничої інфраструктури; 

скорочення виробничих і технологічних потужностей; блокування портів і морських 

шляхів 

Логістика 

Значні пошкодження транспортно-магістральної інфраструктури; окупація значної 

частини територій; загроза обстрілів; брак робочої сили; зниження попиту на доставку 

товарів; зростання вартості палива 

ІТ-сектор 
Проблеми цифрової інфраструктури; брак кваліфікованих кадрів; постійні пош- 

кодження телекомунікаційного зв’язку та електромереж 

Страхова 

система 

Значне скорочення попиту на страхові послуги (місцями він критичний або взагалі 

відсутній), зокрема у найприбутковіших галузях (морські перевезення, авіапереве- 

зення, туризм, автострахування) 

Джерело: доповнено авторами. 

 

Попри надскладні умови для ведення бізнесу багато українських компаній 

продовжують працювати та розвиватись. Є підприємці, які продовжують свою справу, є 

такі, які бачать нові перспективи на новому місці й започатковують новий бізнес. Для 

продовження бізнесу в умовах сьогодення має бути чітке переконання в перемозі, віра у 

майбутнє України. Є й такі, хто вирішив змінити вектор і розвиває свою справу на 

закордонних ринках та активно допомагає українським волонтерам. 

За даними сервісу Опендатабот після відновлення роботи реєстрів та можливості 

відкривати власну справу за допомогою е-додатка «Дія» лише за першу добу було 

зареєстровано понад 1000 нових бізнесів. Вже у вересні 2022 р. було зареєстровано 

20100 нових ФОПів, найбільша кількість з яких припадає на м. Київ, другу сходинку посі- 

дає Львівщина – 16800, третю – Дніпропетровщина – 159000 нових бізнесів [11] (рис. 1). 

До початку повномасштабного вторгнення найбільш популярними напрямами 

відкриття малого бізнесу були «Комп’ютерне програмування, консультування та 

пов’язана з ними діяльність». Війна змінила ситуацію. За результатами 2022 р. перші 

позиції у відкритті нового малого бізнесу займає сфера роздрібної торгівлі (25,1%), 

комп’ютерне програмування змістилось на другу сходинку (14,2%), третє місце посідає 

гуртова торгівля (6,2%) та четверте – інформаційні послуги (5,7%) [11]. 
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Рисунок 1. Географія новостворених ФОПів у 2022 р. [11] 

 

Реалії сучасного ринку підвищують планку вимог до успішного бізнесу, 

насамперед це такі вимоги: 

– адаптивність, передбачає постійний моніторинг змін запитів ринку та гнучке 

коригування планів (здебільшого мова про короткотермінові плани); 

– чітке виставлення пріоритетів; 

– нетворкінг – співпраця з іншими підприємцями, які знаходяться в одній 

ринковій ніші, побудова довготермінових партнерських відносин; 

– рішучість і сміливість – в умовах мінливого конкурентного середовища й 

зростаючих зовнішніх та внутрішніх загроз підприємець повинен швидко зважувати всі 

шанси й уміти приймати оптимальні рішення, тестувати нові підходи, продукти, бізнес-

моделі тощо. І завжди слід пам’ятати, бізнес не терпить пасивності. Здобуті сьогодні 

конкурентні переваги завтра вже будуть неактуальними, тому що їх скопіюють 

конкуренти. Для забезпечення успіху рух повинен бути постійним; 

– систематичний аналіз та контроль показників діяльності підприємства, ринку, 

пошук оптимальних рішень для розвитку бізнесу. 

Висновки. Всім підприємствам притаманна циклічність розвитку, від зародження 

до припинення бізнесу або переходу до етапу нового стану. Найбільш чутливими до 

впливу кризових явищ на підприємстві є проміжні етапи. З кризовими ситуаціями 

зіштовхуються усі без винятку підприємства. Це – невідворотний процес. Інше питання, 

наскільки підприємство готове до таких випробувань: система раннього діагностування 

ознак кризових явищ, фінансова стійкість підприємства, розроблення та впровадження 

оптимального комплексу заходів антикризового менеджменту та ефективної 

маркетингової стратегії. Слабші підприємства змушені будуть припинити свою 

діяльність, а сильніші – вийдуть на новий рівень розвитку. Криза, це своєрідний іспит на 
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стійкість і вміння оперативно та ефективно реагувати на виклики ринку. Криза на 

підприємстві має ряд корисних ефектів: виступає маркером слабких місць у діяльності 

підприємства; сприяє «народженню» нових прогресивних лідерів; стимулює процеси 

внутрішньоорганізаційних змін; допомагає розробленню та впровадженню нових 

революційних стратегій; формуванню нових конкурентних переваг; орієнтує на системи 

раннього попередження у майбутньому.  

Показовими щодо «виживання» в умовах кризи є практика українських 

підприємств, які змушені протистояти наслідкам повномасштабного вторгнення рф та 

світової фінансової кризи. Війна завдала значної шкоди усім секторам економіки, як 

малому, так і великому бізнесу. Багато підприємств змушені були припинити або значно 

обмежити свою діяльність, але й багато таких, які змогли вистояти і продовжують 

розвиватися. 

Conclusions. All enterprises are characterized by cyclical development, from inception 

to termination of business or transition to the stage of a new state. The most sensitive to the 

impact of crisis phenomena in the enterprise are intermediate stages. Crisis situations are faced 

by all enterprises without exception, this is an inevitable process, another question is how ready 

the enterprise is for such tests: the system of early diagnosis of signs of crisis phenomena, the 

financial stability of the enterprise, the development and implementation of an optimal set of 

anti-crisis management measures and an effective marketing strategy. Weaker enterprises will 

be forced to cease their activities, and stronger ones will reach a new level of development. The 

crisis is a kind of exam for stability and the ability to respond quickly and effectively to market 

challenges. The crisis in the enterprise has a number of useful effects: it acts as a marker of 

weaknesses in the activities of the enterprise; promotes the «birth» of new progressive leaders; 

stimulates processes of internal organizational changes; development and implementation of 

new revolutionary strategies; formation of new competitive advantages; targeting early warning 

systems in the future. 

Indicative of the «survival» in the crisis is the practice of Ukrainian enterprises, which 

are forced to withstand the consequences of a full-scale invasion of the russian federation and 

the global financial crisis. The war caused significant damage to all sectors of the economy, 

both small and large businesses. Many enterprises were forced to stop or significantly limit their 

activities, but also many that were able to survive and continue to develop. 
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Резюме. Проаналізовано основні тенденції фінансової спроможності розвитку територіальних 

громад під впливом війни з росією. Проаналізовано динаміку власних надходжень місцевих бюджетів 

територіальних громад у розрізі областей України з урахуванням індексу інфляції, темпи зростання 

податку на доходи з фізичних осіб з грошового забезпечення військовослужбовців, місцевих податків, 

міжбюджетних трансфертів. Виділено нові, зумовлені війною, фінансові виклики розвитку 

територіальних громад, а саме: непрогнозовані та численні зміни в правовому полі, що вимагали від ОМС 

постійного їх моніторингу та зміни поточних планів; посилення асиметричності розвитку 

територіальних громад та залежність рівня фінансової спроможності територіальної громади від 

наявності на її території зареєстрованої військової частини та надходжень податку з доходів фізичних 

осіб (ПДФО) з грошового забезпечення військовослужбовців; зниження дохідної частини місцевих 

бюджетів через скорочення обсягів місцевих податків, найбільше плати за землю, єдиного податку та 

інше; організаційні проблеми справляння місцевих податків, що виникли під час війни; зниження обсягів 

капітальних вкладень через накладені урядом обмеження на видатки спеціального фонду, зниження 

обсягів трансфертів з державного бюджету до місцевих бюджетів, зокрема кількості та обсягів 

переданих на місцевий рівень субвенцій; зниження обсягів освітньої субвенції та необхідності збільшення 

видатків на загальну середню освіту з власних доходів місцевих бюджетів територіальних громад та 

інші. Водночас в умовах війни у громад з’явились нові можливості місцевого розвитку, зокрема 

випереджаючими темпами наповнювалися бюджети територіальних громад за рахунок надходжень 

податку з доходів фізичних осіб з грошового забезпечення військовослужбовців. «Великим бонусом» 

найбільш фінансово спроможних громад стала реверсна дотація, яка у більшій частині залишилась у 

розпорядженні органів місцевого самоврядування, що, в свою чергу, посилило асиметричності фінансової 

спроможності розвитку територіальних громад та розвинуло небажані ефекти прокрастинації. 

Ключові слова: територіальні громади, місцеві бюджети, податок з доходів фізичних осіб, війна, 

власні надходження, реверсна дотація. 
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Summary. The article analyzes the main trends in the financial capacity of development of territorial 

communities under the influence of the war with Russia. The dynamics of own revenues of local budgets of 

territorial communities across the regions of Ukraine were analyzed, taking into account the inflation index, the 
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rate of growth of personal income tax from the financial support of military personnel, local taxes, and inter-

budgetary transfers. New, war-induced, financial challenges to the development of territorial communities are 

highlighted, namely: unforeseeable and numerous changes in the legal field, which required LGUs to constantly 

monitor them and change current plans; strengthening of the asymmetry of the development of territorial 

communities and the dependence of the level of financial capacity of the territorial community on the presence of 

a registered military unit on its territory; a decrease in the revenue part of local budgets due to a decrease in the 

amount of local taxes, the largest fee for land, a single tax, etc.; organizational problems of local tax collection 

that arose during the war; a decrease in capital investments due to government-imposed restrictions on special 

fund expenditures, a decrease in transfers from the state budget to local budgets, in particular, the amount of 

educational subventions and the need to increase expenditures on general secondary education from the own 

revenues of local budgets of territorial communities, and others. At the same time, in the conditions of the war, the 

communities had new opportunities for local development, in particular, the budgets of the territorial communities 

were replenished at a faster rate due to income tax on the income of individuals (PIT) from the financial support 

of military personnel. The «big bonus» of the most financially capable communities was the reverse subsidy, which 

for the most part remained at the disposal of local self-government bodies, which in turn increased the asymmetry 

of the financial capacity of the development of territorial communities and developed undesirable effects of 

procrastination. 

Key words: territorial communities, local budgets, personal income tax, war, own revenues, reverse 

subsidy. 
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Постановка проблеми. Вплив війни з росією наклав свій негативний відбиток на 

усі процеси в країні та створив низку додаткових специфічних небезпек і ризиків для 

фінансової спроможності територіальних громад. У просторовому розвитку 

вирішальним фактором став безпековий, а відтак і ступінь «втягнення» території у 

воєнний конфлікт. Війна показала сильні та слабкі сторони вітчизняної економіки й 

дозволила з’ясувати, наскільки стійким є місцеве самоврядування, та чи здатне воно 

гідно протистояти будь-яким викликам, зокрема й у можливостях наповнення місцевих 

бюджетів, навіть в умовах воєнного стану.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретико-методологічним засадам та 

практичним рекомендаціям фінансової спроможності розвитку територіальних громад 

присвячені численні праці вітчизняних науковців та практиків І. Сторонянської [1; 10], 

В. Кравціва [2], Г. Возняк [3], В. Письменного [4] та багатьох інших. Проблеми 

спроможності місцевих бюджетів акумулювати доходи в умовах війни активно 

обговорюються органами влади, науковцями, практикам, серед яких Піддубний І., 

Титюк С., Дарковіч А. [5], Слобожан О. [6], Ганущак Ю. [7]. Актуальність проблеми та її 

важливість у контексті розвитку територіальних громад потребують поглибленого 

дослідження. 

Метою роботи є з’ясування основних викликів та фінансових можливостей 

розвитку територіальних громад в умовах війни на прикладі Львівської області. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі наукові 

завдання: проаналізувати тенденції змін власних надходжень місцевих бюджетів в 

умовах війни, виділити нові виклики фінансової спроможності територіальних громад 

на прикладі Львівської області та виявити нові можливості їх розвитку. 

Виклад основного матеріалу. Повномаштабна війна з рф сприяла зміні 

лідерських позицій регіонів та концентрації фінансових і людських ресурсів. Через 

окупацію територій східних та південних регіонів, близькість до лінії фронту вони 

зазнали катастрофічних наслідків для соціально-економічного розвитку. Західні та 

центральні території, будучи відносно безпечнішими для розвитку, хоч і зазнали шоків 

війни, але досить швидко адаптувалися. Водночас саме сюди на початку воєнних дій 

відбулося переміщення людського, фінансового капіталу та релокація бізнесу. За 

критерієм безпечності Львівщину віднесено до найбільш безпечних регіонів, але чи 
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змогли територіальні громади області зберегти рівень своєї фінансової спроможності в 

умовах війни та з якими новими викликами їм довелося зустрітись? 

Порівняльна характеристика власних доходів місцевих бюджетів Львівської 

області та інших регіонів під час війни дозволила з’ясувати, що приріст власних доходів 

місцевих бюджетів спостерігався у більшості областей України (рис. 1 а), крім 

окупованих території (Луганської, Донецької, Херсонської, Запорізької та Харківської). 

Однак врахування індексу інфляції (рис. 1 б) дає змогу констатувати: фактично 

невеликий приріст власних доходів характерний лише для двох тилових регіонів – 

Львівської і Житомирської областей [9]. Інші «завершили» рік з від’ємним приростом 

власних доходів бюджетів на місцевому рівні.  

 
а) без урахування індексу інфляції 

 

 

 

б) з урахуванням індексу інфляції 

 

 
 

Рисунок 1. Динаміка власних надходжень місцевих бюджетів територіальних громад у розрізі 

областей України 2021–2022 рр. 

 

Водночас розвиток територіальних громад Львівщини характеризувався низкою 

викликів та водночас нових можливостей економічного зростання, серед яких доцільно 

зупинитися на таких: 

1. Нестабільність правового поля. Впродовж 2022 року відбувалися 

непрогнозовані та численні зміни в правовому полі, що вимагали від ОМС постійного їх 
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моніторингу та зміни поточних планів. Зокрема із запровадженням воєнного стану, 

відповідно до Постанови Кабінету Міністрів України від 9 червня 2021 р. № 590, на 

місцеві бюджети наклали низку обмежень щодо видатків спеціального фонду. В цілому 

по територіальних громадах області у 2022 році план капітальних видатків був 

виконаний лише на 62,2%. Водночас у громад області виникла потреба фінансування 

нових видатків, що не було заплановано на 2022 рік – підготовка критичної 

інфраструктури, розміщення ВПО, допомога постраждалим та інші.  

2. Залежність фінансової спроможності територіальних громад від наявності 

зареєстрованих на їх території військових частин. В умовах війни надходження ПДФО 

з грошового забезпечення військовослужбовців став основним податком економічного 

зростання громад. Проте це викликало посилення диференціації фінансової 

спроможності громад, пошук можливостей зареєструвати новостворені через війну 

військові частини на своїх територіях. У Львівській області надходження від ПДФО з 

грошового забезпечення військових у 2022 році порівняно з попереднім роком у кожній 

п’ятій громаді зросли у 5–10 разів, а у кожній четвертій громаді – більше ніж у 10 разів. 

Негативним темп зростання був лише у двох громадах. Однак, якщо забрали 

надходження від ПДФО з грошового забезпечення військових, темп зростання становив 

120%, вище був лише у 17 з 73 громад. З урахуванням річного індексу інфляції (у 2022 

році 26,4 %) середній темп зростання по області – 89,1%. Позитивним приріст був лише – 

7 громадах (9,5 % від усіх) (рис. 2) [9]. 

 

 

 

Рисунок 2. Співвідношення темпів зростання власних доходів територіальних громад та частки ПДФО 

з грошового забезпечення військовослужбовців у податкових надходженнях 2022/2021рр., % 

 

3. Виникли організаційні проблеми справляння місцевих податків через війну. 

Зокрема у Львівській області спостерігалося зниження обсягів надходжень податку на 

землю (темп приросту -11,6%), що було викликано кількома чинниками: по-перше, плата 

за землю повноцінно не стягувалася, оскільки органи ДПС не займаються 

адмініструванням цього податку (зокрема, через проблеми з програмним забезпеченням, 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01
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яке після оновлення задля синхронізації з базами кадастру не запрацювало). По-друге, 

наприкінці минулого року уряд оновив методику нормативно-грошової оцінки земель, 

тому в частині випадків нові витяги формувалися на меншу суму, ніж торік. На 

зменшення обсягів надходження єдиного податку вплинуло рішення чинного 

законодавства сплачувати цей податок окремим категоріям підприємців на добровільній 

основі, та перехід для ФОП третьої групи на особливі умови оподаткування за ставкою 

2% замість 5 %.  

4. Скорочення обсягів трансфертів з державного бюджету до місцевих 

бюджетів. Аналізуючи обсяги переданих на місцевий рівень субвенцій з державного 

бюджету у 2022 році, спостерігався значний від’ємний приріст порівняно з попереднім 

періодом, який у Львівській області становив -26,5%. У розрізі видів субвенцій з 

25-ти видів у 2021 р. в наступному році налічувалося лише 6. Причому, якщо у 2021 р. 

освітня субвенція займала 69,1% обсягу переданих на місцевий рівень субвенцій, то у 

2022 році – 91,8%.  

В умовах скорочення фінансової спроможності більшості громад на їх плечі ліг 

фінансовий тягар «співфінансування» освітніх послуг на своїй території. У 2022 р. 

освітня субвенція Львівської області була зменшена на 2,4% (165,4 млн грн). Зменшення 

обсягу освітньої субвенції відбулося і у 2023 р. шляхом внесення змін до формули її 

розподілу між місцевими бюджетами, а саме: застосування коефіцієнта 0,9 до обсягів 

освітньої субвенції 2021 року для усіх громад та неврахування додаткових годин 

навчального плану на окремі предмети, факультативи тощо. Відповідно, працю педагогів 

у закладах освіти громади частково змушені покривати з місцевих бюджетів.  

Посилення фінансової «участі» місцевих бюджетів у наданні освітніх послуг 

спричиняє значне навантаження на місцеві бюджети. Особливо це «відіб’ється» на 

слабких громадах, зокрема у територіальних громадах Львівської області з індексом 

податкоспроможності нижче 0,3 частка видатків на освіту знаходиться в діапазоні 

60–77% [8]. У 2022 році освітня субвенція цих громад покрила в середньому лише 67,1% 

видатків громад на загальну середню освіту, тоді ж як у попередньому році – 72,7% (рис. 

3). Зазвичай такі громади мають проблеми низької ефективності освітньої мережі, а за 

умов, що склалися, процеси оптимізації мережі прискорюватимуться. 

 

 

 

Рисунок 3. Покриття освітньою субвенцією видатків територіальних громад Львівської області (з 

індексом податкоспроможності нижче 0,3) на загальну середню освіту, % 

https://www.kmu.gov.ua/npas/pro-zatverdzhennya-metodiki-normativnoyi-groshovoyi-ocinki-zemelnih-dilyanok-1147-031121
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Водночас через війну виникли нові можливості розвитку територіальних громад. 

Окрім згаданого вище стрімкого зростання надходжень від ПДФО, з грошового 

забезпечення військовослужбовців доходи збільшилися за рахунок реверсної дотації. 

Згідно з постановою Уряду від 09.06.2021 № 59 на час воєнного стану не здійснювати 

перерахування реверсної дотації з місцевих бюджетів до державного, що дозволило 

підвищити фінансову спроможність громад, яким нарахована реверсна дотація.  

Тож згідно з розписом Державного бюджету України на 2022 рік територіальні 

громади Львівщини мали перерахувати до держбюджету 873,4 млн грн реверсної 

дотації. Проте фактично перераховано до держбюджету 121,3 млн грн, за період до 

24 лютого. Відтак в області залишилося 752,1 млн грн. Найбільше додаткового ресурсу 

отримала Львівська громада – 679,8 млн грн, Славська – 43,3 млн грн (рис. 4). 

 

 

 
Рисунок 4. Обсяги реверсної дотації перерахованої до державного бюджету та додатковий ресурс 

реверсної дотації територіальних громад Львівської області у 2022 році, тис. грн 

 

Але таке рішення несе певні ризики: по-перше, посилює диференціацію розвитку 

територіальних громад, адже реверсна дотація нараховується найбільш фінансово 

спроможним громадам. По-друге, сплата реверсної дотації на час війни є відкладена в 

часі. Для розрахунку реверсної та базової дотацій громади у році, який стане першим 

повоєнним, будуть враховані сьогоднішні планові показники доходів від ПДФО, на які 

значною мірою впливає ПДФО, сплачений військовослужбовцями, який суттєво 

знизиться після масової демобілізації. Тобто громада, яка за гіпотетичним планом має 

отримувати значні доходи, стане платником реверсної дотації. Але за фактичними 

показниками вона цілком може опинитися серед тих, хто потребуватиме базової дотації. 

Це стане подвійним ударом для таких громад – вони не лише не отримають коштів 

«військового» ПДФО та базової дотації для фінансування своїх основних потреб, але й 

будуть вимушені стати донором для інших [5]. 

Висновки. Отже, попри те, що Львівська область віднесена до найбільш 

безпечних регіонів, територіальні громади області зіштовхнулися з новими фінансовими 

викликами через війну – непрогнозовані та численні зміни в правовому полі, зниження 

дохідної частини місцевих бюджетів через зміну урядом методики нормативного 

оцінювання земель, накладення обмежень щодо видатків спеціального фонду, зниження 
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обсягів трансфертів з державного бюджету, зокрема обсягів освітньої субвенції та 

необхідності збільшення видатків на загальну середню освіту з власних доходів громад 

та інші. Водночас у громад з’явилися нові можливості розвитку. Зокрема 

випереджаючими темпами наповнювалися бюджети територіальних громад, у яких є 

зареєстровані військові частини (через надходження ПДФО з грошового забезпечення 

військовослужбовців). «Великим бонусом» найбільш фінансово спроможних громад 

стала реверсна дотація, яка у більшій частині залишилась у розпорядженні ОМС та 

посилила асиметричності можливостей розвитку громад. 

Conclusions. Therefore, despite the fact that the Lviv region is classified as one of the 

safest regions, the territorial communities of the region faced new financial challenges due to 

the war - unforeseen and numerous changes in the legal field, a decrease in the revenue part of 

local budgets due to the government's change in the methodology of normative land assessment, 

the imposition of restrictions on expenditures a special fund, a reduction in transfers from the 

state budget, in particular the amount of educational subsidization and the need to increase 

expenditures on general secondary education from the communities' own revenues, and others. 

At the same time, the communities had new opportunities for development, in particular, the 

budgets of the territorial communities, which have registered military units, were being 

replenished at a faster pace (due to the receipt of personal income tax from the financial support 

of military personnel). The «big bonus» of the most financially capable communities was the 

reverse subsidy, which remained for the most part at the disposal of LGUs and increased the 

asymmetry of community development opportunities. 
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Резюме. Розкрито роль легітимних інститутів і нелегітимних інституцій, формальних та 

неформальних панівних цінностей у наданні середовищу, в якому функціонує й розвивається 

економіка, певних характерних особливостей, якісні властивості якого  відіграють вирішальне 

значення у процесі формування економічної динаміки. Досліджено вплив особистого інтересу,  

не обмеженого рамками соціоцентричної моралі на розвиток негативних тенденцій у  

навколишньому природному середовищі, зростання соціальних контрастів, формування  

тіньової економіки, поширення корупції, збільшення трансакційних витрат, гальмування  

процесів модернізації у сфері виробництва благ, нагромадження ускладнень у забезпеченні  

якісних послуг тощо. Здійснено аналіз проблем і загроз, зумовлених стимулюванням особистого 

інтересу без одночасного його підпорядкування суспільним інтересам і узгодження з ними.  

Виявлено, як необмежений етичними нормами особистий інтерес стає причиною розвитку 

негативних тенденцій на сучасній стадії еволюції споживацької економіки під впливом 

як стимулювання штучних потреб у пересічних обивателів внизу соціально-економічної піраміди, 

так і зростання масштабів квазіекономічної діяльності лідерів у нагромадженні капіталістичних 

ресурсів на її вершині. Розкрито роль соціометричної моралі, корпоративної етики, солідарності 

між людьми у підвищенні ефективності організації суб’єктів економічної діяльності різних  

форм власності, масштабів діяльності, рівня капіталізації.  Встановлено, що одних правових 

регуляторів недостатньо для забезпечення високого рівня організаційної ефективності  

економіки, оскільки всі нюанси в складному плетиві великої кількості економічних взаємодій 

неможливо врахувати в діючих законах, для яких завжди залишаються певні «сліпі зони», в  

яких постає простір, зручний для маніпуляцій. Разом з цим проаналізовано, як через «сліпі зони»,  

не враховані в законах, формується сприятливе середовище для розвитку корупції та  

імітаційної діяльності в економіці, в якій перерозподіл доходів, ресурсів, майна, капіталу і т.д. 

підміняє виробництво необхідних благ і примноження реального капіталу в розпорядженні 

суспільства. Виявлено роль суспільних норм, які формуються на базі панівних цінностей, у 

конструюванні якості середовища, в якому економіка функціонує, отримуючи від нього, залежно  

від його властивостей, або імпульси для свого розвитку, або ж інерційний параліч,  

зумовлений пануванням перерозподілу над прогресом. Встановлено факт зміни економічної  

парадигми від орієнтації на примноження продуктивного капіталу на споживчі пріоритети,  

ренту, владу, що набувається за посередництвом нагромаджених знаків багатства (грошей і  

цінних паперів), які крок за кроком втрачають здатність адекватно відображати економічну 

реальність. 

Ключові слова: інститути, норми, цінності, соціальний капітал, корпоративна етика, 

особистий інтерес, закон спадаючої корисності, квазіекономіка.   
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Summary. The article reveals the role of legitimate institutions and illegitimate institutions, formal and 

informal dominant values in providing the environment in which the economy functions and develops, certain 

characteristic features, the qualitative properties of which play a decisive role in the process of forming economic 

dynamics. The influence of personal interest, not limited by the framework of sociocentric morality, on the 

development of negative trends in the surrounding natural environment, the growth of social contrasts, the 

formation of a shadow economy, the spread of corruption, the increase of transaction costs, the inhibition of 

modernization processes in the field of production of goods, the accumulation of complications in the provision of 

quality services, etc. An analysis of the problems and threats caused by the stimulation of personal interest without 

its simultaneous subordination to public interests and coordination with them was carried out. It has been revealed 

how personal interest, unlimited by ethical norms, becomes the cause of the development of negative trends at the 

current stage of the evolution of the consumer economy, under the influence of both the stimulation of artificial 

needs of ordinary citizens at the bottom of the socio-economic pyramid, and the growth of the scale of quasi-

economic activities of leaders in the accumulation of capitalist resources at its top. The role of sociometric 

morality, corporate ethics, and solidarity between people in increasing the effectiveness of the organization of 

subjects of economic activity of various forms of ownership, scale of activity, and level of capitalization is revealed. 

It was established that legal regulators alone are not enough to ensure a high level of organizational efficiency of 

the economy, since all the nuances in the complex web of a large number of economic interactions cannot be taken 

into account in the current laws, for which certain «blind spots» always remain, in which there is room for 

manipulation. Along with this, it was analyzed how due to «blind spots» not taken into account in the laws, a 

favorable environment is formed for the development of corruption and imitation activities in the economy, in 

which the redistribution of income, resources, property, capital, etc. replaces the production of necessary goods 

and the multiplication of real capital at the disposal of society. The role of social norms, which are formed on the 

basis of dominant values, in constructing the quality of the environment in which the economy functions, receiving 

from it, depending on its properties, either impulses for its development, or inertial paralysis caused by the 

dominance of redistribution over progress, is revealed. It has been established that the economic paradigm has 

changed from the focus on multiplying productive capital to consumer priorities, rent, and power acquired through 

accumulated signs of wealth (money and securities), which step by step lose the ability to adequately reflect 

economic reality. 

Key words: institutions, norms, values, social capital, corporate ethics, personal interest, law of 

diminishing utility, quasi-economics. 
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Постановка проблеми. Економіка, починаючи з епохи Нового часу, набула ознак 

системоформуючої сфери діяльності людського суспільства, від результативності 

функціонування якої на сьогодні залежать eсі інші. Водночас ця сфера, незважаючи на 

свою впливовість, не є самодостатньою. Вона є відкритою системою, яка повсякчас 

зазнає впливу із зовні, що позначається на її роботі, віддачі, результативності, 

особливостях розвитку. Наявність чи відсутність важливих природних ресурсів, 

зовнішня і внутрішня політична кон’юнктура, рівень освіченості трудових ресурсів, 

вікова структура суспільства, рівень гостроти соціальних протиріч у соціумі, зміни 

суспільних пріоритетів і трендів є неповним переліком неекономічних чинників, які 
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повсякчас здійснюють вагомий вплив на процеси, що розвиваються в економіці. Серед 

великого переліку формально неекономічних чинників, від яких залежить 

результативність функціонування і розвиток сфери виробництва, необхідних для 

суспільства благ. Особливо важливу роль відіграють існуючі у суспільстві інститути, 

інституції та пануючі в суспільстві формальні й неформальні цінності. У своїй єдності 

вони формують особливості середовища, від якості якого вирішальним чином залежить 

протікання усіх без винятку економічних процесів як з точки зору злагодженості 

функціонування існуючої системи виробництва необхідних благ, так і з точки зору 

забезпечення швидких модернізаційних перетворень. Незважаючи на надважливу роль 

якості середовища, в якому функціонує сфера виробництва благ, в економічній науці на 

сьогодні укорінилась установка на зосередження уваги всередині економічних процесів 

та фактичне ігнорування факту, що умови, в яких вони розвиваються, можуть бути дуже 

різними: вони можуть як сприяти, так і перешкоджати прогресивному розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Усвідомлення важливості якості 

інституалізованих та неінституалізованих суспільних звичаїв, мотивів людей у 

формуванні позитивної економічної динаміки зумовлює зростання уваги зарубіжних та 

вітчизняних науковців до досліджень ролі цих чинників у забезпеченні результативності 

колективних дій. Серед вчених, які приділяли значну увагу у своїх наукових 

дослідженнях цим питанням, виділяються напрацювання американських економістів 

Торстейна Бунде Веблена і Дугласа Норта [8], французьких вчених Домініка Ру і 

Даніеля Сульє, швейцарського економіста Богдана Гаврилишина [2], іспанського 

вченого Мануеля Кастельса, чеського економіста Томаша Седлачека [9]. Серед 

українських вчених, які мають цінні напрацювання з цих проблем, можна виділити 

Валерія Якубенка, Богдана Данилишина, Богдана Будзана. Тим часом особливості 

впливу суспільних інститутів, а також формальних і особливо неформальних цінностей 

на економіку залишаються за полем зору дослідників, зумовлюючи необхідність 

розгляду цієї проблематики. 

Мета дослідження – розкриття ролі середовища, в якому функціонує економіка, 

якісні параметри якого визначають: легітимні й нелегітимні інституції; формальні й 

неформальні цінності, що панують у суспільстві, виявлення особливостей їх впливу на 

всі без винятку процеси у сфері виробництва благ і надання необхідних послуг; 

визначення місця культурного капіталу у забезпеченні злагодженості функціонування і 

повсякчасного прогресивного розвитку господарського комплексу; організації 

ефективного розподілу багатства, що продукується суспільством; підвищення добробуту 

для всього суспільства, а не його окремих представників. Ці та інші обставини 

зумовлюють мету та завдання нашого дослідження. 

Постановка завдання. Оскільки тривалий час наука в цілому та економічна, 

зокрема, розвивалась у парадигмі постійного звуження спектрів своїх досліджень, то 

увагу вчених не привертав той факт, що замкненими і мінімально залежними від 

зовнішніх факторів впливу системами є лише штучно створені людьми механізми. 

Економіка хоч і є творінням людей, проте не лише постійно зазнає впливу зовнішніх 

чинників, але водночас виявляє ознаки критичної залежності від якісних характеристик 

середовища, в якому їй доводиться функціонувати, як природно-ресурсного, так і 

культурно-звичаєвого. Особливості середовища, в якому функціонує й розвивається 

економіка, здатні або ж сприяти її поступу, або ж гальмувати. Одними з ключових 

параметрів, які визначають якість умов для забезпечення економічного прогресу, є як 

легітимні, так і нелегітимні інституції, панівні цінності, яким, в силу сформованої 

парадигми розвитку вітчизняної економічної науки, тривалий час не приділяється 

належна увага, що негативно позначається на розвитку господарського комплексу країни 

в останні десятиліття.  
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Виклад основного матеріалу. Економіка, як і суспільство в цілому, перебуває у 

постійних змінах, а разом із цим змінюються і самі люди, їх пріоритети, цінності, 

уявлення про ідеал, прагнення, прийнятні моделі поведінки, форми і способи їх 

самоствердження. Епоха Просвітництва стала важливим рубіконом у розвитку 

суспільства, який призвів до набуття економікою ролі головної системоформуючої 

сфери діяльності соціуму. Зі зміною парадигми розвитку, зі зростанням впливу на 

суспільну свідомість ідей Просвітництва розгорнувся процес маргіналізації релігійних 

цінностей, які панували у соціумі до цього. Місце самоконтролю над природними 

пристрастями зайняв їх культ, а вони самі стали головною мотиваційною основою 

формування особистого інтересу, як ключової рушійної сили сучасної економіки, 

визначаючи разом з цим вектор розвитку суспільства.  

Особистий інтерес, залежно від можливостей, якими володіють люди на 

конкретний момент часу, може набувати різних форм: змагання за задоволення базових 

потреб, які необхідні для фізичного виживання; орієнтацію на максимізацію 

споживання; прагнення нагромаджувати у своїй власності засоби примноження благ 

(капітал); націленість на щонайбільшу концентрацію інструментів примноження влади. 

З часом в економіці починає домінувати такий тип людей, як споживач, а споживацтво, 

зі свого боку, набуває ознак своєрідного пального, яке забезпечує її функціонування. У 

свою чергу, культ споживацтва став ефективним засобом прищеплення та експансії 

гедоністично-грошоцентричної системи цінностей серед все ширшого кола людей. 

 Споживацько-грошова система організації людської цивілізації визначає свої, 

відмінні від попередніх етапів, цілі функціонування економіки, особливості розбудови 

соціальної структури суспільства, спричиняючи розвиток експонентного процесу 

втягування щораз більшої кількості ресурсів у виробництво «одноразових» благ задля 

задоволення безперервно зростаючих штучно простимульованих квазіпотреб [4]. 

Водночас споживацтво, як певна система цінностей, що лежать в основі сучасної 

економіки, і зумовлена логікою її функціонування організація суспільства в цілому 

виступає в якості інструмента у розпорядженні найуспішніших учасників економічних 

змагань у їх боротьбі за капітал, ресурси і владу. Цей змагальний процес реалізації 

кожним свого власного особистого інтересу, у свою чергу, вкрай обмежує горизонт 

усвідомлення більшістю суспільства усіх ризиків, які несе сформована динаміка. Ці 

ризики допустимих меж марнотратного споживання благ з короткочасним корисним 

ефектом, складно усвідомити не лише рядовим обивателям, але й тим, хто опанував 

верхні поверхи соціально-економічної піраміди, чиє сприйняття перспектив 

обмежується у більшості своїй рамками чергових фінансових, майнових чи політичних 

вигод [10, с. 439–469]. Прогрес зовнішніх форм дезорієнтує суспільство, не дозволяючи 

йому осягнути швидке наближення усіх до глухого кута попереду, коли дефіцит 

доступних ресурсів природи вже стане екзистенційною проблемою для людства [6]. Ще 

до нашої ери давньогрецький філософ Платон дійшов висновку, що надмірність бажань 

передує занепаду. І на сьогодні для абсолютної більшості суспільства залишається за 

рамками розуміння можливість переходу економіки від орієнтації на кількість 

(споживчих благ, реального капіталу чи грошових знаків) до пріоритетності якості 

(здатності максимізувати тривалість надання виробленими благами корисного ефекту) 

[9, с. 171–182]. Очевидно, ще складніше більшості сучасних людей сприйняти 

можливість у перспективі перейти до економіки, підпорядкованої вищим сенсам, у якій 

розвиток інтелектуального, творчого, духовного потенціалів кожної людини набув би 

пріоритетності у її функціонуванні. Водночас, як виробництво матеріальних благ могло 

б обмежитися рамками інфраструктурного забезпечення соціуму, а не засобом 

нездорового змагання між людьми під впливом «заздрісного порівняння», виявленого 

американським економістом і соціологом Торстейном Бунде Вебленом, яке також 
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стимулює і хворобливу жадобу досягнення все більшої влади. Закон спадної 

корисності, відкритий німецьким науковцем Херманом Госсеном ще у ХІХ ст., хоч і 

непрямо, але все ж виводить на однозначні висновки, що надмірність матеріальних благ 

більше обтяжує власників, ніж додає їм відчуття задоволеності. Вочевидь, що у точці 

насичення має відбуватися перехід кількості в іншу якість, якою виявилася влада, яка 

на цьому етапі розвитку реалізується за допомогою нагромаджених грошових знаків, 

накопичення яких могло б тривати нескінченно довго, якщо б і ресурси планети були 

також необмеженими [4].  

У свою чергу, прагнення широкими верствами пересічних обивателів 

безперервного підвищення свого матеріального добробуту зробили свій вагомий внесок 

у формування сучасної парадигми розвитку соціуму. На новому етапі основну роль у 

суспільстві стали відігравати егоїстичні економічні інтереси, а не моральне 

вдосконалення людей, як це пропагувалось у допросвітницький період у суспільствах, в 

яких культивувалася релігійна етика [5, с. 302–313]. 

Прогрес як мета історії, під яким почав розумітися, у першу чергу, науково-

технічний поступ, став світоглядною основою трансформації традиційної економіки, яка 

базувалася на натуральному господарстві та аграрній галузі, де панувала орієнтація на 

пасивне нагромадження багатства, у динамічну економіку, зорієнтовану на безперервну 

капіталізацію, на постійне інвестування, на повсякчасне зростання й підвищення віддачі 

від вкладень у все нові багатообіцяючі проекти [10, с. 419–438].  

Нові пріоритети та зумовлені ними цінності вирішальним чином вплинули на 

становлення найпотужнішої держави на нинішньому етапі розвитку – США, а разом з 

цим сформували принципи, навколо яких економіки більшості країн планети 

об’єднались у глобальній взаємодії, в єдине синхронізоване ціле, зробивши свій вагомий 

внесок в організацію сучасної світової економіки, особливості її функціонування, а 

також спрямованість поступу й трансформації існуючої людської цивілізації. Нова 

система організації економіки, яка разом з цим прийшла, усунула примус, місце якого 

зайняв особистий інтерес, який найповніше став задовольнятися таким засобом, як 

гроші, через що ті з часом утвердилися в якості основної цінності суспільства та 

стратегічної мети для кожного учасника соціально-економічної взаємодії. 

Гроші дозволили звести до спільного знаменника активність найрізноманітніших 

суб’єктів економічної діяльності у новій системі організації життя, завдяки чому вдалось 

успішно регулювати складним комплексом господарсько-торгової взаємодії усіх сторін, 

що беруть участь у процесі змагання за засоби виживання (а для кого самоствердження). 

Гроші в умовах панування економіки над усіма іншими сферами життєдіяльності 

суспільства набули ознак мірила всіх речей (разом з цим і значущості людей, які ними 

володіють), а грошовий прибуток став ключовим пріоритетом, на який всі учасники 

економічної взаємодії стали орієнтуватись у процесі своєї діяльності [5, с. 53–60]. 

Легітимізовані економічно активним прошарком суспільства нові організаційні 

механізми, в яких чільне місце зайняли гроші, лібералізм, вільний ринок лягли в основу 

утвердження, у тому числі й нелегітимних неформальних норм у суспільстві, які, 

незважаючи на заборону, несуть у собі в більшості своїй ті ж ідеали, що й формальні. 

Зокрема, ухиляння від сплати податків хоч і є нелегітимними діями, водночас абсолютно 

втілює у собі пропаговані лібералізмом цінності, в основі яких намагання максимізувати 

кожним учасником економічних змагань свою особисту вигоду, яка найповніше 

знаходить своє вираження у грошовому прибутку. 

Учасники тіньового бізнесу відзначаються більшою ефективністю в боротьбі за 

грошові прибутки порівняно з тими, хто сумлінно сплачує податки, що характеризує їх 

як носіїв цінностей ліберальної економіки, в основі основ якої егоїстичний раціональний 

розрахунок, а не релігійна мораль, патріотичний обов’язок, справедливість, 
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відповідальність перед суспільством чи інші немеркантильні мотиви. Мораль – не лише 

не ринкова категорія, але й постає як фактор, здатний помітно змінювати ефект від дії 

конкурентного механізму ринкової системи, що відповідно до своїх властивостей 

націлений на припинення функціонування слабких ланок. Корупція державних 

чиновників, які керуються у своїх діях тим самим системоформуючим мотивом, 

пропагованим лібералізмом, – прагненням для себе особисто максимізувати грошовий 

прибуток, є лише проявом вільноринкових цінностей у практиці життя. Якщо трактувати 

ефективність як співвідношення віддачі від затрат для її отримання, то тіньова економіка 

й корупція якнайкраще втілюють у собі цінності ліберального ринкового механізму: при 

мінімумі зусиль – максимальний грошовий прибуток. 

Тому цілком закономірно, що вільний ринок, згідно з логікою свого 

функціонування, зорієнтований на демонтаж держави, що виступала протягом усієї 

людської історії аж донині основним інститутом, у рамках якого існували й розвивалися 

складноорганізовані суспільства. Разом з цим ринок, в основі якого конкурентний 

механізм діє беземоційно, як певний алгоритм, у напрямку постійного збільшення армії 

зайвих людей, які не вписуються у прокрустове ложе його вимог, у результаті чого в зоні 

найбільшого ризику опиняються не лише ті, хто менш ефективний у виробництві 

споживчих благ, але й часто ті, хто виявляє більшу безкорисливість і жертовність щодо 

інших. Очевидно, що такий природний відбір, результати якого визначає ринковий 

конвеєр безперервної гонитви за засобами виживання, не створює умов для розвитку й 

розкриття талантів, особливо специфічних, результати творчості яких проблематично 

монетизовувати в умовах постійно зростаючої гостроти конкурентного змагання, ціна 

поразки в якому надто висока. 

Таким чином, олігархізація, тіньова економіка, корупція, підпорядкування 

державних інститутів інтересам великого капіталу, наростання соціальних контрастів і 

т.д. вирішальним чином стали закономірними наслідками процесів лібералізації 

національної економіки. Через такий стан пройшли у свій час і західні соціуми, які на 

сьогодні вже подолали період десуб’єктивізації суспільства, завершивши його після 

низки масштабних економічних і політичних потрясінь ХХ ст. – великої депресії, 

світових війн, складного й напруженого періоду протистояння тоталітаризму, 

сформованому на вченні Карла Маркса. 

Ліберальна ринкова економіка як економіко-політична протилежність феодалізму 

та абсолютизму, після буржуазних перетворень спричинила у ХІХ ст. фрагментацією 

західних суспільств на конкуруючі одиниці, яких мало що об’єднувало, проте багато що 

робило вороже налаштованими один до одного. І в цю ж ситуацію потрапило українське 

суспільство після краху СРСР, з єдиною різницею – відсутністю в Україні злагодженої 

інституційної системи забезпечення розвитку науково-технічного прогресу в країні, що 

була сформована в західних державах ще на ранніх етапах становлення капіталізму у 

них. Своєю чергою, індустріальні перетворення на Заході якраз і стали результатом 

формування у низці його країн інституційного механізму забезпечення повсякчасного 

науково-технічного поступу. До середини ХХ ст. суспільства західних країн пройшли 

через колосальні випробування, навчаючись на власному гіркому досвіді, крок за кроком 

дозріваючи до усвідомлення необхідності уникнення крайнощів: з одного боку, – 

тотального одержавлення та адміністративно-командної організації економіки, а з 

іншого, – необґрунтованого сподівання, що сума дій великої кількості суб’єктів ринку, 

мотивованих своїми егоїстичними інтересами, здатні вирішити всі суспільні проблеми 

ще й з максимальною користю для всіх [3]. Україна перебуває лише на початку своїх 

пошуків місця ринку та ролі інститутів держави у забезпеченні ефективної організації 

функціонування й розвитку економіки. Водночас вкрай повільно приходить 

усвідомлення суспільством, що егоїстичний особистий інтерес потребує жорстко 
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визначених рамок, в яких він може реалізовуватись, і регулювання не лише з боку 

інститутів держави, але й з боку соціоцентричних неформальних норм, яким би свідомо 

підпорядковувалися люди, керуючись твердими переконаннями, що їх дотримання 

забезпечує позитивний результат для всіх. Така суспільна мораль поставатиме в якості 

соціального капіталу – вкрай важливого фактора побудови як ефективної економіки, так 

і благополучного суспільства. 

Недооцінювання ролі неформальних норм, важливості методичного й 

повсякчасного виховання моральності (в основі якої самообмеження) як важливого 

фактора забезпечення ефективності функціонування економіки, спричиняє 

дезінтеграційні процеси у суспільстві й зумовлює дискомфортний для усіх без винятку 

стан – війни всіх проти всіх і деградацію інститутів держави, яка за таких умов вже 

більше символічно утримує соціум в єдності, ніж практично забезпечує його цілісність. 

За таких обставин правова система у державі набуває ознак декоративної 

структури, яка, з одного боку, хоч і має силові ресурси, засоби примусу до недопущення 

дій на шкоду суспільству, проте грошовий ресурс тих, хто має тіньові доходи, здатен 

надавати вигідної для того, хто платить, інтерпретації існуючим законам. Вочевидь, що 

за таких обставин суспільство не може довіритися наявним інститутам – бракує того, що 

ідеологи Просвітництва трактували як пережитки архаїчного релігійноцентричного 

минулого, в якому культивувався такий неформальний регулятор, як мораль. 

На сьогодні ж сформувалася ситуація, коли визначальним мотивом державних 

посадовців у країні здебільшого є не суспільні інтереси, які ігноруються, а пропагований 

лібералізмом егоїстичний інтерес, що, як аргументують апологети саморегулюючих 

властивостей ринку, здатен збалансувати усі суперечності й забезпечити справедливий 

розподіл спільно вироблених благ між усіма учасниками економічної взаємодії [7]. Як 

наслідок – деградація економіки, перепідпорядкування інститутів суспільства інтересам 

недержавних квазіекономічних структур та інших країн, дезінтеграція соціуму.  

Важливою основою науки є експеримент, а в суспільних науках – практика. 

Економічна історія кожного суспільства це і є результати своєрідних економічних 

«експериментів», які показують, що жодна країна не змогла досягти успіху у 

забезпеченні добробуту власного населення без певного рівня розвитку суспільної 

моралі. Німецький вчений Макс Вебер став одним з тих, хто звернув увагу на важливу 

роль етики в забезпеченні економічних результатів, зокрема на вагомі досягнення країн 

у цій сфері, в яких панує протестантизм з його особливим моральним вченням, для якого 

характерним є культ сумлінної праці [1, с. 355–380]. Вирішальним чином з опорою на 

свою особливу етику, яка культивується у буддистсько-синтоїстській традиції, досягти 

вражаючих успіхів в економіці японці. Очевидно, що важливу роль у Китаї в 

забезпеченні швидкого економічного зростання відіграла конфуціанська етика. Свою 

корпоративну етику плекають усі успішні у наш час бізнес-структури. Яскравим 

прикладом може бути сформована в Японії культура менеджменту, що одтримала назву 

тойотизм, де віддається перевага пожиттєвим гарантіям для працівників фірм у цій 

країні, плеканню зацікавленості усіх членів трудових колективів в успіхах компаній, у 

яких працюють, горизонтальна ієрархія і т.д. 

Соціоцентрична мораль проявляє себе як найефективніший механізм 

радикального зниження трансакційних витрат, які мають безпосередній вплив на 

швидкість модернізаційних процесів, а разом з цим на визначення місця кожної країни 

та їх громадян у світі, економічних одиниць та їх працівників у суспільстві [2]. 

Орієнтація винятково на жорсткість покарань за економічні злочини чи будь-які 

правопорушення у цій сфері також можуть забезпечувати економічне зростання, іноді й 

значне, але він завжди буде екстенсивний. Такі країни програватимуть конкурентне 

змагання суспільствам, у яких пануватиме органічна солідарність між вільними 
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особистостями, які вмотивовані не стільки страхом покарання, скільки емпатією один до 

одного, що є основою будь-якої моралі. Через страх покарання можна людей відівчити 

щось робити, що шкідливо для суспільства і держави, але виникають нездоланні бар’єри 

у розвитку творчості, яка потребує свободи самореалізації. Відповідно неможливо 

сформувати креативний клас, від діяльності якого вирішальним чином залежить 

науково-технічний прогрес. Вкрай проблематично без морального фундаменту 

зацікавлювати людей у благополуччі інших. Саме добре вкорінена емпатія дозволяє 

швидко трансформувати особистий досвід у колективні знання та ефективну діяльність 

складноорганізованої економічної структури. Окрім того, навіть найрозвиненіший 

людський капітал без опори на соціальний, в основі якого мораль, може лише 

збільшувати масштаби потенційних загроз як з боку окремих егоцентричних осіб, так і 

цілих спільнот чи держав. Те, що моральні релігійні суспільства протягом тривалого часу 

не демонстрували значного поступу в розвитку економіки й науково-технічного 

прогресу, зокрема, свідчення не того, що релігійна мораль віджила себе, а того, що її 

однієї недостатньо. Економічна практика (результати економічних «експериментів») 

багатьох країн засвідчують, що для досягнення успіху в забезпеченні добробуту 

суспільства необхідна синхронізація діяльності добре функціонуючих формальних 

інститутів (організаційного капіталу), неформальних норм (моралі, яка забезпечує довіру 

між взаємодіючими людьми – соціального капіталу), професіоналізму членів суспільства 

(людського капіталу) з метою виробництва необхідних благ з одночасним збереженням 

середовища життя, при якому гроші залишатимуться засобом, не перетворюючись у ціль.  

Грошовий прибуток як мета радикально змінює смисли діяльності людей, 

створюючи поживне середовище для імітаційної економічної діяльності, а разом з нею 

переорієнтації з розвитку реального на примноження фіктивного капіталу. Таким чином, 

необхідну для суспільства економіку як сферу виробництва важливих для людей благ 

витісняє квазіекономіка, в якій панує безперервний процес гонитви за нагромадженням 

грошей заради збільшення влади, яка і стає основним сенсом цієї змагальної діяльності 

на цьому етапі розвитку суспільства.  

Дослідивши роль інституалізованих і неформальних норм, Макс Вебер виявив, 

що релігійна мораль впливає на економічну реальність не менше ніж існуючі закони [1, 

с. 397–436]. Законами неможливо врегулювати всі нюанси, які можуть виникати, між 

учасниками економічної взаємодії й неможливо завжди досить оперативно реагувати на 

проблеми, що можуть виникати. Окрім того, інтерпретацією законів можна 

маніпулювати. Саме завдяки моральним нормам суспільству вдається врегульовувати ті 

проблеми в економічній взаємодії, які вкрай проблематично, а іноді й неможливо 

ефективно відлагоджувати можливостями існуючих інститутів. На відміну від теорій, які 

ігнорують суб’єктність (здатність діяти не відповідно очікуванням) учасників ринкової 

взаємодії, на практиці можна спостерігати складний динамічний процес балансування 

кожного у процесі прийняття ним економічних рішень між формальними й 

неформальними нормами, між існуючими законами і звичаями, особистими інтересами 

та моральними мотивами і т.д. Той факт, що країни з тотожними правовими нормами і 

водночас різними звичаями та нормами моралі демонструють дуже несхожі економічні 

результати, наочно виявляє вагому роль моралі й добрих суспільних звичок. Водночас 

формування конструктивних, корисних для багатогранного прогресу суспільства 

неформальних норм потребує певних цілеспрямованих, свідомих зусиль з боку 

організаційних структур соціуму (релігійних інститутів, системи освіти, ЗМІ тощо), іноді 

з використанням засобів пропаганди і навіть примусу з боку органів влади держави та 

різних форм тиску громадськості. Прикладання таких цілеспрямованих зусиль вкрай 

необхідне, оскільки закон економії енергії схиляє значний відсоток людей до 

корупційних дій, приховування своїх доходів у тіньовій економіці та практикування 
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інших форм незаконного збагачення. Відсутність системної роботи з неформальними 

нормами стає причиною деградації інститутів держави, негативно впливаючи на 

наростання руйнівних процесів в економіці й суспільстві в цілому [8]. 

Французький дослідник соціуму Еміль Дюркгейм дійшов висновку, що у будь-якій 

благополучній спільноті панує конструктивна ієрархія цінностей, яка дає розуміння людям 

того, що є добро і зло, окреслює рамки дозволеного й забороненого, зорієнтовує у тому, 

що є справедливим, а що – свавіллям, а разом з цим існує воля методично впроваджувати 

все корисне для примноження суспільного добробуту. Як доводить історичний досвід 

багатьох суспільств, у благополучних соціумах культивуються релігійність, родинна 

взаємовиручка, пошана до тих, хто робить більший внесок у добробут людей навколо себе. 

Водночас недосконалі неформальні регулятори соціально-економічних відносин 

здатні спричиняти помітний деструктивний вплив на суспільство і на рівень 

ефективності функціонування економіки [8]. Джерелом будь-якого деструктивного 

процесу виступає саме пріоритет егоїстичного особистого інтересу, культивованого 

лібералізмом, в якому пропагується ідея самодостатніх саморегулюючих властивостей 

вільного ринку. За лаштунками лібералізму можна виявити корисливі інтереси великого 

капіталу, для якого держава, як впливовий інститут у розпорядженні суспільства, є 

фактор сили, з яким їм не хотілося б, але доводиться рахуватися. Корупція, тіньова 

економіка, деградація природного середовища, наростання соціальних контрастів, 

атомізація соціуму, радикальне збільшення конфліктогенності у суспільстві і т.д. – це все 

є прямими наслідками культивування егоїстичного особистого інтересу, не обмеженого 

рамками відповідальності перед оточуючими людьми і суспільством у цілому, що 

знайшло своє відображення у споживацьких пристрастях обивательської більшості й 

жадобі до влади лідерів у нагромадженні капіталістичних та інших ресурсів.  

Проблема ускладнюється ще й тим, що навіть після усвідомлення більшістю 

суспільства хибності обраного вектора розвитку (насправді руху за катастрофічним 

сценарієм), змінити вже обрану траєкторію надскладно – інерція міцно утримує всіх у 

руслі існуючої динаміки. Зміна обраної траєкторії, яка протягом життя не одного 

покоління закріплювалась у поведінці людей, вимагає колосальних затрат сил 

суспільства, системної й методичної організаційної роботи протягом тривалого часу, 

зорієнтованої на формування нової, безпечнішої й перспективнішої парадигми розвитку 

економіки і соціуму загалом. 

Водночас на сьогодні, в умовах хаотизації процесів, що розвиваються в 

національній економіці, які стають причиною безупинного потоку форс-мажорів, 

державні інститути лише із запізненням реагують на них і при цьому не завжди 

достатньо результативно, замість цілеспрямованого формування корисної для 

суспільства траєкторії розвитку, що засвідчує ознаки паралічу суспільної волі й 

відсутність усвідомлених стратегії і цілей у держави як головного інституту 

самоорганізації соціуму [7]. Водночас горизонтальні зв’язки, завдяки дієвішим 

неформальним інституціям, продовжують підтримувати життєдіяльність 

українського суспільства, як цілісного і ще живого організму, хоч лише на рівні 

певних рефлексій, а не його осмисленого розвитку, в основі якого усвідомлені 

національні стратегічні цілі й здатність до прикладання цілеспрямованих 

колективних зусиль для їх досягнення. 

Перебуваючи, за термінологією Освальда Шпенглера, у подібному «рослинному» 

стані існування, в режимі біологічного самовідтворення суспільства, існуючі у ньому 

інститути переходять у режим обслуговування егоїстичних особистих інтересів своїх 

працівників і, в першу чергу, тих, хто їх очолює. У такому стані соціуму паралельно 

продовжують функціонувати недержавні організовані структури, які діють у стані 

чіткого усвідомлення своїх стратегічних планів, зберігаючи здатність досягати 
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визначених для себе цілей включно з активним використанням ними у своїх інтересах 

можливостей державних інститутів через корумпованих ними посадовців. 

За умов, коли суспільство перебуває у несвідомому стані, у недержавних 

економічних структур країни та зовнішніх сил (що здійснюють підривну діяльність 

проти жертви), які діють на території держави, задуми втілюються у життя й цілі 

досягаються, причому переважно за рахунок інтересів країни та її громадян. Отже, 

можна дійти висновку, що лібералізм з його культом егоїстичного особистого інтересу 

та нав’язуванням ним віри у самоорганізуючі властивості ринку є нічим іншим, як 

інституційною диверсією проти держави, її мешканців з метою пограбування й 

позбавлення суверенності такого суспільства. 

Висновки. Економіка є відкритою, а не ізольованою системою, яка величезною 

кількістю зв’язків пов’язана із зовнішнім середовищем і, у першу чергу, з суспільством. 

Від якісних особливостей середовища, в якому функціонує економіка, вирішальним 

чином залежить спрямованість і динаміка розвитку усіх процесів в економіці. Економіка 

завжди наповнюється лише тим змістом, який у неї вкладають ті суб’єкти, що 

опановують найбільші ресурси (владно-інституційні, капіталістичні), а вони, у свою 

чергу, їх для себе визначають на основі засвоєних цінностей. Пропагований від часів 

Адама Сміта особистий егоїстичний інтерес хоч і виявив свою здатність забезпечувати 

локальні вагомі економічні результати, проте не облагороджений рамками 

соціоцентричної моралі, водночас несе суспільству серйозні проблеми, які мають 

властивість збільшувати масштаби загроз. Як показує практика, значно кращих 

економічних результатів досягають ті суб’єкти економічної діяльності, які оволоділи 

мистецтвом синхронізації особистих та групових (суспільних) інтересів, завдяки чому 

вдається суттєво знижувати як гостроту існуючих проблем, так і потенціал загроз, які 

мають властивість наростати через постійне нагромадження невирішених 

суперечностей. Чільне місце у цьому процесі займають як формальні, так і неформальні 

цінності, які визначають економічні норми і звички, що вирішальним чином формують 

якість середовища, в якому протікає трансакційна взаємодія між усіма задіяними 

суб’єктами. Від властивостей середовища залежить не лише функціональна 

ефективність економіки, але й і її здатність до швидкості модернізаційних перетворень.  

Conclusions. The economy is an open, not an isolated system, which has a huge number 

of connections with the external environment and, first of all, with society. The direction and 

dynamics of the development of all processes in the economy depend decisively on the 

qualitative features of the environment in which the economy functions. The economy is always 

filled only with the content invested in it by those subjects who control the largest resources 

(power-institutional, capitalist), and they, in turn, define them for themselves on the basis of 

learned values. Promoted since the time of Adam Smith, personal selfish interest, although it 

has shown its ability to provide local significant economic results, but is not ennobled by the 

framework of sociocentric morality, at the same time brings serious problems to society, which 

tend to increase the scale of threats. As practice shows, significantly better economic results are 

achieved by those subjects of economic activity who have mastered the art of synchronizing 

personal and group (social) interests, thanks to which it is possible to significantly reduce both 

the severity of existing problems and the potential of threats that tend to grow due to constant 

accumulation unresolved conflicts. A prominent place in this process is occupied by both formal 

and informal values, which determine economic norms and habits, which decisively shape the 

quality of the environment in which transactional interaction between all involved subjects 

takes place. Not only the functional efficiency of the economy depends on the properties of the 

environment, but also its ability to speed up modernization transformations. 
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Summary. In the article it has been estimated the level of investment attractiveness of the 

Ukrainian economy using multidimensional average method. For this purpose, the structure of  

national investment attractiveness was identified and five main components that are political, 

economic, social, scientific, technical, natural and geographical. The political component of national 

investment attractiveness is characterized by the following indicators: world press freedom index,  

economic freedom index, political freedom index, and ease of doing business index. The economic 

component of national investment attractiveness is characterized by the following indicators: GDP 

per capita, unemployment rate and government debt in GDP. The social component of national investment 

attractiveness is characterized by the following indicators: literacy rate, Gini coefficient, happiness  

index. The scientific and technical component of national investment attractiveness is characterized 

by the following indicators: number of scientists and engineers per million people, number of 

technological parks in the country, the research and development (R&D) effectiveness index. The  

natural and geographical components of national investment attractiveness are characterized 

by the following indicators: size of electricity production, share of renewable resources in region 

electricity generation, percent of agricultural land in the country. The listed indicators were distributed  

on stimulants and disincentives and normalized. Results of calculations show that the level of 

investment attractiveness of the Ukrainian economy is quite low (IC IA = 0.393) and even lower than that in 

most analyzed countries (by 0.012 compared with Poland, by 0.023 compared with Hungary, by 

0.049 compared with Romania, by 0.06 compared with Bulgaria), but it is higher than the level of investment 

attractiveness of Moldavian economies. The integral coefficient of investment attractiveness in Ukraine is 

characterized by the highest value of the general coefficient of natural resource component (GCN&G = 0.368). 

For comparison, in Poland, the value of that indicator equals 0.284, in Slovakia it equals 0.231, in the Czech 

Republic it equals 0.264. Instead, in accordance with the general coefficients of scientific and technical 

components, Ukraine is an outsider of Eastern Europe: GCR&D = 0.162 in Ukraine, GCR&D = 0.363 

in Moldova, GCR&D = 0.401 in Slovakia, GCR&D = 0.442 in Romania. In addition, general coefficients 

of economic and social components are quite low (GCE = 0.435 and GСС = 0.412 accordingly) due to 

several institutional and financial factors, namely imperfect legal framework, low level of trust of major 

market participants in government, low financial literacy of population, high probability of non -repayment 

of loans. To raise the investment attractiveness of the Ukrainian economy, it is necessary to create new 

industries and markets, reform the taxation system, stabilize the banking system, improve the work of 

insurance companies, create institutions that would be involved in mobilizing investment resources for 

specific investment projects and programs. 
Key words: investment, foreign direct investment (FDI), portfolio investment, investment 

attractiveness, investment climate, investment resources, multidimensional average method, integral 

coefficient. 

 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.044   Received 20.12.2023 

 

  

https://doi.org/10.33108/visnyk_tntu
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01
http://galicianvisnyk.tntu.edu.ua/
mailto:t.cherkashyna@outlook.com
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.044


Tetiana Cherkashyna, Kateryna Zahoruiko  

 

ISSN 2409-8892. Galician economic journal, No 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 ..................... 45 

УДК 338.2:330.322(332):338.1 

 

ОЦІНЮВАННЯ РІВНЯ ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ПРИВАБЛИВОСТІ 

ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ НА ОСНОВІ МЕТОДУ БАГАТОВИМІРНОЇ 

СЕРЕДНЬОЇ 

 

Тетяна Черкашина; Катерина Загоруйко 
 

Харківський національний економічний університет імені Семена Кузнеця,  

Харків, Україна 

 
Резюме. Проведено оцінювання рівня інвестиційної привабливості економіки України за допомогою 

методу багатовимірної середньої. З цією метою в структурі інвестиційної привабливості національної 

економіки України виділено п’ять основних складових: політичну, яка характеризується такими 

показниками, як індекс свободи преси, індекс економічних свобод, індекс політичних свобод, індекс легкості 

ведення бізнесу; економічну, яка характеризується такими показниками, як ВВП на душу населення, рівень 

безробіття, питома вага державного боргу у ВВП; соціальну, яка характеризується такими показниками, 

як рівень грамотності населення, індекс Джині, індекс щастя; науково-технічну, яка характеризується 

такими показниками, як кількість наукових інженерів на 1000 осіб, кількість технопарків у країні, рівень 

науково-дослідної активності населення; природно-географічну, яка характеризується такими 

показниками, як виробництво електроенергії, питома вага альтернативної енергетики, забезпеченість 

країни сільськогосподарськими землями. Означені показники розподілено на стимулятори й дестимулятори 

та пронормованi. Результати проведених розрахунків показали, що рівень інвестиційної привабливості 

національної економіки України є досить низьким (ІКІП = 0,393), причому нижчим за більшість 

досліджуваних країн (порівняно з Польщею – на 0,012, порівняно з Угорщиною – на 0,023, порівняно з 

Румунією – на 0,049, порівняно з Болгарією – на 0,06), але вищим за рівень інвестиційної привабливості 

економіки Молдови (0,03). Щодо складових інтегрального коефіцієнта інвестиційної привабливості, то в 

Україні найвище значення узагальнюючого коефіцієнта природно-ресурсної складової – 0,368 (для 

порівняння: у Польщі – 0,284, у Словаччині – 0,231, у Чехії – 0,264). Натомість за узагальнюючим 

коефіцієнтом науково-технічної складової Україна є одним з аутсайдерів Східної Європи: УКНТС = 0,162 в 

Україні, УКНТС = 0,363 у Молдові, УКНТС = 0,401 у Словаччині, УКНТС = 0,442 у Румунії. Окрім цього, досить 

низькими є узагальнюючі коефіцієнти економічної та соціальної складової (0,435 та 0,412 відповідно), що 

пояснюється низкою інституційних та фінансових чинників, а саме недосконалою нормативно-правовою 

базою, невисоким ступенем довіри основних учасників ринку до влади, низькою фінансовою грамотністю 

населення, високою ймовірністю неповернення кредитів, спекулятивним використанням тимчасово вільних 

грошових коштів, низькою капіталізацією фінансових інститутів, олігополістичною структурою ринків. 

Запропоновано заходи щодо підвищення рівня інвестиційної привабливості економіки України, серед яких 

створення нових галузей та ринків, реформування системи оподаткування, стабілізація банківської 

системи, покращення роботи страхових компаній, створення окремих інституцій, які б забезпечували 

мобілізацію інвестиційних ресурсів під конкретні інвестиційні проєкти та програми. 
Ключові слова: інвестиції, прямі іноземні інвестиції (ППІ), портфельні інвестиції, інвестиційна 

привабливість, інвестиційний клімат, інвестиційні ресурси, метод багатовимірної середньої, 

інтегральний показник. 
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Introduction. The current conditions of globalization of the world economy reflect 

radical changes in the structure of national economies. In particular, global financial flows 

determine structural reforms based on attracting foreign direct and portfolio investment as well 

as the use of loan capital. However, the dynamic of foreign investment in the Ukrainian economy 

shows that this process not stable: inflow of foreign direct investment reached 5.86 billion US 

dollars in 2019, but the net outflow dropped to 868.2 million US dollars in 2020 and it equals 

only 1.15 million US dollars in 2022. It is known that the trend to decrease foreign investment in 

the Ukrainian economy began in 2007, but it significantly aggravated in 2014–2022, which is 

explained by the following factors: underdeveloped and stable domestic market, aggravation of 
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the situation in the east of the country, low level of legal protection of investors’ rights, imperfect 

national financial system of Ukraine, covid-19 pandemic. For these reasons, assessment of the 

level of investment attractiveness of the Ukrainian economy remains an important scientific task. 

Review of the latest research and literature. Detailed study of the scientific 

literature [1–14] showed that in modern economic science there are three groups of methods 

for assessing the investment attractiveness of the national economy that are rating, integral and 

econometric. The essence of rating methods is the examination of objects (countries) by the 

most authoritative economists and world analysts and, on its basis, the formation of a ranking 

of countries depending on the level of investment attractiveness and favorability of the 

investment climate. These methods are used by the most famous scientists, in particular 

H. Birnleitner, N. Bychkova, G. Grytsaenko [1], M. Grytsaenko [1], T. Friederiszick [2], 

M. Konstantinova [3], E. Kopyl [4–5], P. Korenyuk [5], O. Lopatovska [6], Yu. Nikolchuk [6], 

T. Pisula [7], P. Polaczek, T. Ripa, G. Rzaev [8], M. Stapke [2], V. Vakulova [8], I. Verbitska, 

A. Wolf [2], etc., who assess the investment attractiveness of the national economy of Ukraine 

using global indicators, namely Global Competitiveness Index (GCI), Global Innovation Index 

(GII), Index of Investment Freedom (IIF), International Business Compass (IBC Index), 

Business Environment Risk Index (BERI Index), etc. The essence of integral methods for the 

assessment of national investment attractiveness is the formation of a complex (integral) 

indicator that characterizes the components of the investment attractiveness of countries, which 

is calculated either using a multidimensional average or taxonomic indicator. These methods 

are used by many economists, including N. Bandarenka [9], N. Bogdan, S. Petrovs’ka, 

І. Havrysh, L. Sokolova, I. Tsimashenka [9], etc. Econometric methods for the assessment of 

investment attractiveness of the national economy use modern computer programs such as 

Excel, Eviews, SPSS, Statistica, StatGraphics, etc., to estimate the effectiveness of investments 

at the macroeconomic level. These methods are mainly used by H. Danylchuk [10], 

N. Chebanova [10], G. Kharlamova, S. Mustafakulov [11], S. Petrovs’ka, P. Rkman, N. Reznik 

[10], S. Šokčević, L. Škuflić, Trusova N. [12], Y. Vitkovsky [11], who assesses the investment 

attractiveness of a national economy using mathematical methods, first of all, entropy method, 

factor, variance and regression analysis. Within the framework of econometric methods, SWOT 

analysis should be separated, which is based on the determining of factors influencing on certain 

phenomenon (or process) and their distinguishing between advantages (or strengths (S)), 

medications (or weaknesses), prospects (or opportunities (O)) and probable losses (threats (T)). 

It should be added that SWOT analysis is successfully used by Ukrainian economists, in 

particular Y. Dovhan [13] and О. Muzychenko-Kozlovska. 

Main purpose of the article. The aim of the current investigation is to assess the level of 

investment attractiveness of the Ukrainian economy using a multidimensional average method 

and make practical recommendations on how to increase investment attractiveness of the country. 

Task setting. To achieve this purpose, the following scientific tasks have been 

determined: formation of the list of inputs that characterize elements of investment 

attractiveness of national economy, calculation of general coefficients of the components of 

national investment attractiveness of Eastern European countries, calculation of integral 

coefficient of national investment attractiveness of Eastern European countries as well as 

making practical recommendations on how to increase investment attractiveness of the 

countries with low level of investment attractiveness. 

Methods of investigation. To solve the tasks above, it have been used the following 

methods: analysis, synthesis, induction, deduction, scientific abstraction, dialectics, graphic 

analysis and the multidimensional average method. 

Statements of main issues of the study. In this study, the level of investment 

attractiveness of the Ukrainian economy was assessed using a multidimensional average method 

implemented in several steps (Figure 1). At the outset, the structure of national investment 
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attractiveness was identified and five main components were identified: political, economic, 

social, scientific, technical, natural and geographical. The national political component of national 

investment attractiveness determines the efficiency and transparency of state power, its 

independence from oligarchic structures, the degree of public confidence in the state and local 

governments and the level of corruption, etc. This component is characterized by the following 

indicators: world press freedom index (IWPF), economic freedom index (IEF), political freedom 

index (IPF) and ease of doing business index (IEDB). At the same time, the economic component 

of national investment attractiveness determines the dynamics of the main macroeconomic 

processes such as the budget saldo balance, trade balance, exchange rate, inflation and 

unemployment. This component is characterized by the following indicators: GDP per capita 

(GDPPC), unemployment rate (UR), the government debt in GDP (GDPGD). The social component 

of national investment attractiveness determines the average educational and qualification level 

of the population as well as the degree of income differentiation in society. It is characterized by 

the following indicators: literacy rate (L), Gini coefficient (G), happiness index (H). The scientific 

and technical component of national investment attractiveness determines the country’s ability to 

produce, accumulate and disseminate knowledge and innovations as well as implement the 

achievements of scientific progress and technological advancement. This component is 

characterized by the following indicators: number of scientists and engineers per million people 

(PNE), number of technological parks in the country (PTP), the research and development (R&D) 

effectiveness index (IR&D). The natural and geographical component of national investment 

attractiveness determines the available natural resource potential of the country, namely the 

amount of natural resources, geographical and geopolitical location, branching of the transport 

system, local climate, etc. This component is characterized by the following indicators: size of 

electricity production (E), share of renewable resources in region electricity generation (ER), 

percent of agricultural land in the country (IAL) [2, p. 650–658]. 

 

 

 

Figure 1. Stages of assessment of the level of investment attractiveness of 

Ukrainian economy using the multidimensional method 

 

The advantages of the list of indicators (IWPF, IEF, IPF, IEDB, GDPPC, UR, GDPGD, L, G, 

H, PNE, PTP, IR&D, E, ER, IAL) are that they provide formalization, interconnectedness, 

unidirectionality and comparability of inputs, their groups and the system as a whole. Besides, 

the list above takes into account the impact of the dynamic global external environment and 

makes it possible to regulate the level of investment attractiveness of the country’s Ukrainians 

depending on the situation of political, legal, social and economic factors that affect the 
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dynamics of both domestic and foreign investment [1, p. 70–72]. Formulas for the calculations 

and their sources are given in Table 1. 

 
Table 1. Formulas for calculations of the level of investment attractiveness of  

Ukrainian economy 

 

Indicators Formula/Source 

World press freedom index [17–18] 

Political freedom index [17–18] 

Ease of doing business index [17–18] 

GDP per capita, US dollars                                 
GDPper capita=

GDPP

P ,                          (1) 

where GDPper capita – gross domestic product per capita; GDP is 

gross domestic product; P is number of population 

Unemployment rate, % 
                                    

ua=
U

LF
,                                       (2) 

where uA is an actual unemployment rate; U is number of 

unemployment; LF is number of labor force (economically active 

population) 

Government debt in GDP, % 

GDs =
GD

GDP
,                                     (3) 

where GDs is government debt in GDP; ДБ is government debt; 

GDP is gross domestic product 

Literacy rate, % 

l =
LP

P
,                                            (4) 

where l is literacy rate; LP is number of literate  population; P is 

number of population 

Gini coefficient [17–18] 

Happiness index [17–18] 

Number of scientists and engineers per 

million people 

Пні =
CE

1000 ,                                         (5) 

where ПНІ is number of scientists and engineers per million 

people; CE is number of scientists and engineers 

Number of technology parks in the 

country 
[15, 17–18] 

The research and development (R&D) 

effectiveness index 

RDEI=
ST

P
,                                        (6) 

where IR&D is research and development (R&D) effectiveness 

index; ST is number of scientists and teachers; P is number of 

population 

Give of electricity production, GVt/h [15, 17–18] 

Share of renewable resources in region 

electricity generation, % 

                            

rr=
АЕ

Е
,                                           (7) 

where ER is share of renewable resources in region electricity 

generation; AE is consumption of alternative sources of energy; Е 

is energy consumption of the country 

Percent of agricultural of the country, % [15, 17–18] 
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At the second stage, of the study the needed statistics have been gathered for 8 Eastern 

European countries in 2021 (Table 2). 

 
Table 2. Inputs for assessment of the level of investment attractiveness of Ukrainian economy  

 

Indicators Bulgaria Hungary Moldova Poland Romania Slovakia 
The Czech 

Republic 
Ukraine 

World press freedom 

index 
37.29 31.76 31.21 28.89 24.91 23.02 23.38 32.96 

Political freedom index 78 69 61 82 83 90 91 60 

Ease of doing business 

index 
59 53 47 33 52 42 35 71 

GDP per capita, US 

dollars 
9 976.9 15 897.44 4 549,49 15 657.44 12 892.7 19 161.0 22 757.01 3 525.95 

Unemployment rate, % 4.3 3.4 5.5 3.5 4.0 5.6 1.9 9.5 

Government debt in 

GDP, % 
64.3 168.7 69.3 60.8 58.3 122,3 79.3 81.2 

Literacy rate, % 77.9 82.1 71.1 86.9 76.5 82,6 89.0 79.9 

Gini coefficient 37.15 29.76 24.5 30.19 35.14 25.77 25.43 25.36 

Happiness index 5.27 5.99 5.77 6.17 6.14 6.33 6.97 4.88 

Number of scientists and 

engineers per million 

people 

2.343 3.238 0.696 0.004 0.882 0.003 3.683 0.988 

Number of technology 

parks in the country 
1 10 1 29 0 1 11 42 

The research and 

development (R&D) 

effectiveness index 

3 311 6 701 210 35 663 10 345 5 322 15 577 10 380 

Give of electricity 

production, GVt/h 
42 290 30 220 5 490 156 900 61 780 25 320 77 390 153 600 

Share of renewable 

resources in region 

electricity generation, % 

45.3 13 0 16.7 44.2 14 14.3 8.4 

Percent of agricultural of 

the country, % 
46.3 58.0 68.6 47.4 58.3 39,3 45.6 71.3 

Compiled by the author based on [15–18].  
 

In order to ensure the correlation between input indicators, they have been divided into 

groups that are stimulants and disincentives. Stimulants are indicators that state that an increase in 

that values leads to increase in investment attractiveness, so the highest value of stimulants 

corresponds to high effectiveness of national investment policy. In this study, stimulants are the 

following indicators: world press freedom index (IWPF), economic freedoms index (IEF), political 

freedoms index (IPF), ease of doing business index (IEDB), GDP per capita (GDPPC), literacy rate 

(L), Gini coefficient (G), happiness index (H), number of scientists and engineers per million people 

(PNE), number of technology parks in the country (PTP), the research and development (R&D) 

effectiveness index (IR&D), size of electricity production (E), share of renewable resources in region 

electricity generation the share of renewable in region electricity generation (ER), percent 

agricultural land of the country (IAL). Stimulants have been normalized using the formula below: 
 

Х=
Xmax −Xmin
Xmax −Xmin ,

 
(8) 
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where Xa is an actual meaning of indicator; 

 Xmaxс is maximum meaning of indicator; 

Xminн is minimum meaning of indicator. 

On the other hand, disincentives are indicators that state that an increase in that values 

leads to decrease in investment attractiveness. Here disincentives are only two indicators: 

unemployment rate (UR) and government debt in GDP (GDPGD). Disincentives have been 

normalized using the formula below: 

 

Х=1−
Xa−Xmin
Xmax −Xmin .

 
(9) 

 

Normalized inputs that characterize the components of investment attractiveness of the 

Ukrainian economy are given in Table 3.  
 

Table 3. Normalized inputs for assessment of the level of investment attractiveness of the Ukrainian economy  

 

Indicators Bulgaria Hungary Moldova Poland Romania Slovakia 
The Czech 

Republic 
Ukraine 

World press freedom index 0.590 0.409 0.328 0.297 0.482 0.243 0.218 0.335 

Political freedom index 0.710 0.828 0.728 0.820 0.715 0.817 0.776 0.788 

Ease of doing business index 0.101 0.778 0.606 0,818 0.192 0.828 0.899 0.687 

GDP per capita, US dollars 0.254 0.584 0.404 0.195 0.165 0.479 0.329 0.494 

Unemployment rate, % 0.048 0.079 0.032 0.127 0.081 0.103 0.157 0.129 

Government debt in GDP, % 0.849 0.859 0.817 0.887 0.849 0.870 0,813 0.891 

Literacy rate, % 0.641 0.662 0.635 0.68 0.835 0.693 0,356 0.112 

Gini coefficient 0.8 0.727 0,643 0.838 0.781 0.71 0,785 0.779 

Happiness index 0.057 0.365 0.051 0.192 0.32 0.315 0.82 0.181 

Number of scientists and 

engineers per million people 
0.506 0.492 0.593 0.674 0,535 0.669 0.707 0.638 

Number of technology parks 

in the country 
0.124 0.548 0.163 0.001 0.652 0.206 0.001 0.758 

The research and 

development (R&D) 

effectiveness index 

0.089 0.006 0.006 0.162 1 0 0,006 0.056 

Give of electricity 

production, GVt/h 
0.002 0.006 0.0004 0.068 0,154 . 0.01 0.013 

Share of renewable resources 

in region electricity 

generation, % 

0.004 0.005 0.001 0.02 0.132 0.008 0.003 0.004 

Percent of agricultural of the 

country, % 
0.013 0.453 0 0.167 0.203 0.442 0.14 0.13 

 

Next step was the calculation of general coefficients on each component of national 

investment attractiveness as well as integral coefficient of national investment attractiveness. 
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General coefficients on each component of national investment attractiveness has been 

calculated using the formula: 
 

G|P=
I|WPF+ I|EF+ I|PF+ I|EDB

4
,
 

(10) 

 

where GCP is general coefficient of political component of national investment attractiveness; 
 

G|E=
GDP|PC+UR+GDP|GD

3
,
 

(11) 

 

where GCE is general coefficient of economic component of national investment attractiveness; 
 

G|S=
L+G+H

3 ,
 

(12) 

 

where GCS is general coefficient of social component of national investment attractiveness; 
 

GR∧ D=
P|NE+ P|TP + I|r∧ d

3
,
 

(13) 

 

where GCR&D is general coefficient of scientific and technical component of national 

investment attractiveness; 
 

G|N∧ G =
E+E|K+ I|AL

3
,
 

(14) 

 

where GCN&G is general coefficient of natural and geographical component component of 

national investment attractiveness. 

Integral coefficient of national investment attractiveness has been calculated as 

geometric mean of the general coefficients of all components: 
 

ICIA = GCP + GCE + GCS + GCR&D + GCN&G, (15) 
 

where ICIA is an integral coefficient of national investment attractiveness. 

The results of the calculations using the formula (15) are given in the Table 4. 
 

Table 4. Integral coefficients of investment attractiveness of national economies 

of Eastern European countries 

 

Indicators Bulgaria Hungary Moldova Poland Romania Slovakia The Czech Republic Ukraine 

GCP 0.65 0.576 0.517 0.533 0.592 0.556 0.557 0.59 

GCE 0.533 0.377 0.495 0.565 0.555 0.442 0.555 0.435 

GCS 0.528 0.533 0.429 0.568 0.565 0.771 0.592 0.412 

GCR&D 0.187 0.276 0.056 0,077 0.075 0.006 0.317 0.162 

GCN&G 0.369 0.316 0.321 0.284 0.423 0.231 0.264 0.368 

IKIA 0.453 0.416 0.363 0.405 0.442 0.401 0.457 0.393 
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Table 4 shows that the level of investment attractiveness of the Ukrainian economy is 

quite low (ICIA = 0.393) and even lower than in most analyzed countries (by 0.012 compared 

with Poland, by 0.023 compared with Hungary, by 0.049 compared with Romania, by 

0.06 compared with Bulgaria), but it is higher than the level of investment attractiveness of 

Moldavian economies. The integral coefficient of investment attractiveness in Ukraine is 

characterized by the highest value of the general coefficient of the natural resource component 

(GCN&G = 0.368). For comparison, in Poland the value of that indicator equals 0.284, in 

Slovakia it equals 0.231, in the Czech Republic it equals 0.264. Instead, in accordance with the 

general coefficients of the scientific and technical components, Ukraine is one of the outsiders 

of Eastern Europe: GCR&D = 0.162 in Ukraine, GCR&D = 0.363 in Moldova, GCR&D = 0.401 in 

Slovakia, GCR&D = 0.442 in Romania. In addition, general coefficients of economic and social 

components are quite low (GCE = 0.435 and GСС = 0.412 accordingly) due to several 

institutional and financial factors, namely imperfect legal framework, low level of trust of major 

market participants in government, low financial literacy of population, high probability of non-

repayment of loans.  

Conclusions. The level of investment attractiveness of the Ukrainian economy has been 

estimated using the multidimensional average method. For this purpose, the structure of 

national investment attractiveness was identified and five main components were identified: 

political, economic, social, scientific, technical, natural and geographical. The political 

component of national investment attractiveness is characterized by the following indicators: 

world press freedom index, economic freedom index, political freedom index, ease of doing 

business index. The economic component of national investment attractiveness is characterized 

by the following indicators: GDP per capita, unemployment rate, the government debt in GDP. 

The social component of national investment attractiveness is characterized by the following 

indicators: literacy rate, Gini coefficient, happiness index. The scientific and technical 

component of national investment attractiveness is characterized by the following indicators: 

number of scientists and engineers per million people, number of technological parks in the 

country, the research and development effectiveness index. The natural and geographical 

components of national investment attractiveness are characterized by the following indicators: 

size of electricity production, share of renewable resources in region electricity generation, 

percent of agricultural land in the country. The listed indicators were distributed on stimulants 

and disincentives and normalized. Stimulants are indicators that state that an increase in those 

values guides to increase in investment attractiveness; therefore, the highest value of stimulants 

corresponds to high effectiveness of national investment policy. In this study, stimulants are the 

following indicators: world press freedom index, economic freedoms index, political freedoms 

index, ease of doing business index, GDP per capita, literacy rate, Gini coefficient, happiness 

index, number of scientists and engineers per million people, number of technology parks in 

the country, the research and development effectiveness index, size of electricity production, 

share of renewable resources in region electricity generation the share of renewable in region 

electricity generation, percent agricultural land of the country. Disincentives are indicators that 

state that an increase in those values leads to decrease in investment attractiveness. Here 

disincentives are only two indicators: unemployment rate and government debt in GDP. The 

required statistics have been gathered for 8 Eastern European countries (Bulgaria, Hungary, 

Moldova, Poland, Romania, Slovakia, The Czech Republic and Ukraine). Results of 

calculations showed that the level of investment attractiveness of the Ukrainian economy is 

quite low (ICIA = 0.393) and even lower than in most analyzed countries (by 0.012 compared 

with Poland, by 0.023 compared with Hungary, by 0.049 compared with Romania, by 0.06 

compared with Bulgaria), but it is higher than the level of investment attractiveness of 

Moldavian economies. The integral coefficient of investment attractiveness in Ukraine is 

characterized by the highest value of the general coefficient of natural resource component 
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(GCN&G = 0.368). For comparison, in Poland, the value of that indicator equals 0.284, in 

Slovakia it equals 0.231, in the Czech Republic it equals 0.264. Instead, in accordance with the 

general coefficients of the scientific and technical component, Ukraine is an outsider of Eastern 

Europe: GCR&D = 0.162 in Ukraine, GCR&D = 0.363 in Moldova, GCR&D = 0.401 in Slovakia, 

GCR&D = 0.442 in Romania. In addition, general coefficients of economic and social 

components are quite low (GCE = 0.435 and GСС = 0.412 accordingly) due to several 

institutional and financial factors, namely imperfect legal framework, low level of trust of major 

market participants in government, low financial literacy of population, high probability of non-

repayment of loans. To raise the investment attractiveness of the Ukrainian economy, it is 

necessary to create new industries and markets, reform the taxation system, to stabilize the 

banking system, ensure improvement of the work of insurance companies, create institutions 

that would be involved in mobilizing investment resources for specific investment projects and 

programs. 
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Резюме. Сучасні умови підприємницької діяльності зумовлюють постійний пошук напрямків 

підвищення ефективності функціонування суб’єктів господарювання та підтримання їх конкуренто- 

спроможності на ринку. Впровадження передових методів управління підприємством через делегування 

повноважень у певних сферах є одним зі способів досягнення вагомих результатів у сфері бізнесу. До таких 

методів належить бухгалтерський аутсорсинг. Метою дослідження є визначення економічної сутності та 

обґрунтування науково-практичних підходів до класифікації бухгалтерського аутсорсингу в Україні та 

аргументація доцільності його застосування. З’ясовано сутність та мету бухгалтерського аутсорсингу, 

розкрито особливості та актуальність застосування аутсорсингу на сьогодні. Наведено класифікацію 

видів аутсорсингу, узагальнено та уточнено класифікаційні ознаки, а також надано їх стислу 

характеристику. На етапі прийняття рішення щодо користування послугами бухгалтерського аутсорсингу 

виявлено потребу в обґрунтуванні доцільності його застосування малими, середніми та великими 

підприємствами. Оскільки у зв’язку з невеликою кількістю облікових працівників та незначним 

документообігом і обсягом господарських операцій, найбільшим сегментом користувачів, які застосовують 

аутсорсинг, виступає саме малий бізнес. Проте завдяки високій якості наданих послуг, і серед середнього 

та великого бізнесу зростає зацікавленість в аутсорсерах. Особливу увагу в статті приділено визначенню 

недоліків, а також розкриттю основних переваг бухгалтерського аутсорсингу, які сприяють його розвитку 

в Україні. Встановлено, що використання бухгалтерського аутсорсингу сприятиме стабілізації розвитку 

підприємства, ефективному використанню його внутрішнього потенціалу, підвищенню гнучкості та 

адаптованості до змін і поліпшення конкурентних позицій підприємства у ринковому середовищі. Тобто, 

при обгрунтованому використанні бухгалтерський аутсорсинг є оптимальним варіантом отримання 

кваліфікованого бухгалтерського обслуговування при мінімальних витратах.  

Ключові слова: бухгалтерський облік, аутсорсинг, бухгалтерський аутсорсинг, організація 

бухгалтерського аутсорсингу, аутсорсер. 
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Summary. Modern conditions of entrepreneurial activity require a constant search for ways to increase 

the efficiency of business entities and support their competitiveness on the market. Implementation of advanced 
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methods of enterprise management through delegation of authority in certain areas is one of the ways to achieve 

significant results in the business sphere. Such methods include accounting outsourcing. The purpose of the study 

is to determine the economic essence and substantiation of scientific and practical approaches to the classification 

of accounting outsourcing in Ukraine and to argue the expediency of its application. The article clarifies the 

essence and purpose of accounting outsourcing, discloses the features and relevance of the application of 

outsourcing at the present time. The classification of types of outsourcing is presented, the classification features 

are summarized and specified, and their concise characteristics are also provided. At the stage of decision-making 

regarding the use of accounting outsourcing services, the need to substantiate the feasibility of its use by small, 

medium and large enterprises was identified. Since, in connection with a small number of accounting employees 

and insignificant document flow and volume of business operations, the largest segment of users who apply 

outsourcing is precisely small business. However, due to the high quality of the services provided, interest in 

outsourcers is growing among medium and large businesses. Particular attention is paid in the article to the 

identification of shortcomings, as well as to the disclosure of the main advantages of accounting outsourcing, 

which contribute to its development in Ukraine. It has been established that the use of accounting outsourcing will 

contribute to the stabilization of the enterprise's development, effective use of its internal potential, increased 

flexibility and adaptability to changes, and improvement of the enterprise's competitive position in the market 

environment. That is, with justified use, accounting outsourcing is the best option for obtaining qualified 

accounting services at minimal costs. 

Key words: accounting, outsourcing, accounting outsourcing, organization of accounting outsourcing, 

outsourcer. 
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Постановка проблеми. Сучасні умови підприємницької діяльності вимагають 

постійного пошуку можливостей підвищення ефективності функціонування підприємств 

та збільшення їх конкурентоспроможності на ринку. Одним з ключових інструментів 

досягнення цих цілей є вдосконалення системи управління, що спонукає до 

користування послугами бухгалтерського аутсорсингу. Аутсорсинг в Україні є досить 

перспективним, хоча й відносно новим напрямком. Проте на сьогодні відсутнє чітке 

юридичне та організаційно-методичне забезпечення для ефективного впровадження 

бухгалтерського аутсорсингу в діяльність підприємств. Актуальність даного 

дослідження зумовлена потребою розроблення теоретико-методологічних засад 

організації обліку на основі аутсорсингу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблемні питання організації 

бухгалтерського обліку в умовах аутсорсингу вивчали: Банера Н. П., Бачо Р. Й., 

Гелей Л. О., Давидюк Т. В., Ляхович Г. І., Макарович В. К., Момот В. М., 

Назаренко О. В., Пилипенко С. М., Ромашко О. М., Скакун Л. С., Шушакова І. К. та 

інші. Переваги та недоліки аутсорсингу досліджено у наукових працях О. В. Назаренка 

[1]. Виокремлення класифікаційних ознак бухгалтерського аутсорсингу пропонували 

О. І. Волот [2], С. М. Пилипенко, Н. П. Банера, Л. О. Гелей [3] та Г. С. Кесарчук [4].  

Ефективність та доцільність бухгалтерського аутсорсингу розглядають у своїх 

працях Г. І. Ляхович [5] та Л. С. Скакун [6]., О. М. Ромашко та І. К. Шушакова [7] 

приділяють увагу організації бухгалтерського аутсорсингу на підприємстві. 

Мета дослідження полягає у визначенні економічної сутності та обґрунтуванні 

науково-практичних підходів до класифікації бухгалтерського аутсорсингу в Україні та 

аргументація доцільності його здійснення, що дасть змогу обґрунтувати підходи до 

організації обліку в умовах його застосування.  

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі основні 

завдання: дослідити сутність поняття «бухгалтерський аутсорсинг»; узагальнити 

класифікацію бухгалтерського аутсорсингу; визначити переваги та недоліки при 

користуванні послугами аутсорсингової компанії; окреслити перспективи розвитку 

вітчизняного бухгалтерського аутсорсингу. 

Виклад основного матеріалу. Інформація бухгалтерського обліку відіграє 

пріоритетну роль при прийнятті ефективних управлінських рішень. Саме тому 
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ведення бухгалтерського обліку є обов’язковим для усіх суб’єктів господарювання 

незалежно від їх виду діяльності. Вивчення проблем у сфері організації 

бухгалтерського обліку на умовах аутсорсингу залишається ключовим у 

дослідженнях науковців, оскільки вирішення їх дозволить задовольнити інтереси і 

замовника, і виконавця в умовах неможливості залучення висококваліфікованого 

облікового персоналу шляхом введення його в штат підприємства у зв’язку з 

обмеженістю фінансових ресурсів. 

Згідно із Законом України «Про бухгалтерський облік і фінансову звітність в 

Україні» «питання організації обліку належать до компетенції його власника (власників) 

або уповноваженого органу (посадової особи) відповідно до законодавства й установчих 

документів» [8]. Можна зазначити, що «для ведення бухгалтерського обліку 

підприємство може вибирати самостійно варіанти його організації, серед яких доцільно 

виокремити: 

1) введення до штату підприємства посади бухгалтера або створення 

бухгалтерської служби на чолі з головним бухгалтером;  

2) самостійне ведення бухгалтерського обліку та складання звітності 

безпосередньо власником або керівником підприємства;  

3) ведення на договірних засадах бухгалтерського обліку централізованою 

бухгалтерією або підприємством, суб’єктом підприємницької діяльності, самозайнятою 

особою, що провадять діяльність у сфері бухгалтерського обліку або аудиторської 

діяльності, тобто аутсорсинг» [8]. 

Аутсорсинг (від англ. «Outsourcing» − використання зовнішніх ресурсів) – угода, 

згідно з якою замовник доручає підряднику виконати певні завдання, зокрема, частину 

виробничого процесу або повний виробничий процес, надання послуг щодо підбору 

персоналу, допоміжні функції [9]. 

Використовується багато синонімів до терміна «бухгалтерський аутсорсинг» – 

«бухгалтерський облік на умовах аутсорсингу», «аутсорсинг бухгалтерських послуг». 

Розглянемо, як трактують термін «бухгалтерський аутсорсинг» науковці (табл.1). 

 
Таблиця 1. Трактування поняття «бухгалтерський аутсорсинг» 

 

Автор Поняття 

Л. С. Скакун [10, с. 8] 

Розуміється упорядкована система збирання, реєстрації та узагальнення 

інформації про майно та зобов’язання підприємства на основі суцільного, 

безперервного та документального відображення господарської 

діяльності з використанням послуг зовнішніх відносно підприємства 

суб’єктів 

К. В. Бурко [11, с. 179] 
Ведення бухгалтерії компанії спеціалізованими фірмами та/або особами 

без зарахування спеціалістів у штат компанії 

Т. В. Давидюк [12, с. 16] 

Послуга, завдяки якій сучасні підприємства мають можливість доручити 

виконання складних завдань компетентнішим компаніям, що здатні 

допомогти в питаннях ведення бухгалтерського обліку та оцінити 

можливості посилення конкурентоспроможності підприємства 

Р. Й. Бачо, 

В. К. Макарович [13, с. 14] 

Передачавання, частково або повністю, функцій організації та ведення 

бухгалтерського обліку, а також складання та подавання фінансової 

звітності зовнішньому постачальнику або провайдеру, який надає 

конкретну послугу з обліку протягом встановленого часу за узгодженими 

розцінками, гарантуючи відповідну якість ведення обліку та 

розподіляючи ризики щодо ведення обліку на себе й замовника 

С. М. Пилипенко, 

В. П. Мороз [14, с. 223] 

Зовнішня компанія включається в робочі бізнес-процеси компанії-

замовника як цілісний функціональний підрозділ, залишаючись при 

цьому організаційно і юридично самостійним 

Джерело: складено авторами на основі джерел [10–14]. 
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Отже, узагальнивши праці вчених, пропонуємо під бухгалтерським аутсорсингом 

розуміти договірні відносини, предметом яких є делегування підприємством сторонній 

організації певних функцій щодо ведення бухгалтерського обліку.  

Погоджуємося з думкою О. В. Назаренка, що однією з причин відсутності 

активного розвитку аутсорсингу в Україні є недосконалість його нормативно-правового 

регулювання, зокрема те, що «українське право регулює аутсорсинг виключно у 

контексті аналогії до деяких правових норм, але водночас законодавство визначає 

економічну взаємодію через укладання договорів, а також те, що кожен має право 

займатися підприємницькою діяльністю, яка не заборонена законом. Проблемним 

питанням є також те, що немає визначення процесів аутсорсингу та відсутність контролю 

й відповідальності за порушення» [1, с. 51–52]. 

Недосконалість законодавчого регулювання сприяє й відсутності чіткої 

класифікації бухгалтерського аутсорсингу. Т. В. Давидюк зазначає, що «ринок 

аутсорсингових послуг включає у себе:  

- виробничий (основний та допоміжний) аутсорсинг;  

- аутсорсинг бізнес – процесів (бухгалтерський та фінансовий, управління 

інтелектуальними ресурсами, управління персоналом, здійснення лізингових та 

логістичних операцій);  

- аутсорсинг I-T-послуг; юридичних послуг та ін». [12, с. 203]. 

Класифікаційні ознаки бухгалтерського аутсорсингу наведено на рис. 1. 

 

 

 

Рисунок 1. Класифікаційні ознаки бухгалтерського аутсорсингу 

 
Джерело: складено авторами на основі джерел [1, 3]. 

 

Досить часто керівництво підприємства користується послугами ведення 

бухгалтерського обліку на умовах аутсорсингу, попередньо врахувавши переваги його 

застосування та недоліки (рис. 2). Серед основних переваг бухгалтерського аутсорсингу 
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можна виділити: скорочення витрат підприємства, пов’язаних з утриманням 

бухгалтерської служби, а також збільшення вільного часу і ресурсів, які будуть 

використані для підвищення результативності комерційної діяльності підприємства. 

 

 

 

Рисунок 2. Основні переваги та недоліки бухгалтерського аутсорсингу 

 
Джерело: складено авторами на основі джерел [1, с. 52; 4, с. 203]. 

 

Необхідно відзначити, що найвигідніше користуватися послугами 

бухгалтерського аутсорсингу малим та середнім підприємствам.  Оскільки, у зв’язку 

з невеликою кількістю облікових працівників та незначним документообігом і 

обсягом господарських операцій, найбільшим сегментом користувачів, які 

застосовують аутсорсинг, виступає саме малий бізнес. Проте завдяки високій якості 

наданих послуг, і серед середнього та великого бізнесу зростає зацікавленість в 

аутсорсерах. 

Висновки. Бухгалтерський аутсорсинг варто розглядати як одну із найефективніших 

форм організації обліку. Наведені тенденції свідчать про широке його застосування серед 

підприємств України, оскільки саме ведення бухгалтерського обліку на умовах аутсорсингу 

дає змогу підприємству оптимізувати витрати та зосередитися на розширенні своєї 

господарської діяльності.  

Conclusions. So, as a result of the conducted research, it can be noted that accounting 

outsourcing should be considered as one of the most effective forms of accounting organization. 

The given trends indicate its widespread use among Ukrainian enterprises, since it is the 

outsourcing of accounting that allows the enterprise to optimize costs and focus on expanding 

its economic activity. 
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Резюме. Внаслідок повномасштабного російського вторгнення економіка України зазнала 

структурних змін і це негативно вплинуло на динаміку її розвитку. Проте сфера стартап -

підприємництва виявила високий рівень стійкості завдяки унікальним інноваційним ідеям та 

рішенням в умовах невизначеності. Розвиток інноваційних бізнес-моделей у підприємництві та 

збільшення глобальних інвестиційних ресурсів є основою інноваційного розвитку України, однак це все 

тепер реалізувати є надскладним завданням для держави. Дослідження тенденцій розвитку 

стартап-підпримництва в умовах воєнного стану, аналіз джерел їх фінансового забезпечення,  

напрацювання ефективних рішень щодо регулювання їх функціонування й визначають актуальність 

статті. Питаннями закономірностей розвитку та основ функціонування стартапів в Україні 

займалося багато науковців, проте попри значний науковий доробок, не дослідженими залишаються 

фінансові аспекти забезпечення стартап-підприємництва в умовах війни. Мета статті полягає у 

дослідженні тенденцій розвитку стартап-підпримництва в умовах воєнного стану, аналізі основних 

джерел їх фінансування, а також розробленні рекомендацій для покращення фінансового 

забезпечення стартап-підприємництва в Україні. Досліджено процес становлення в розвитку 

стартап-підприємництва у вітчизняній економіці та визначено шість етапів його формування: 

зародження, зростання, адаптивний етап, новітній, ковідний та період воєнного стану. 

Проаналізовано динаміку розвитку стартап-підприємництва всередині країни та визначено 

рейтингову позицію України в StartupBlink екосистем світу; виділено міста, які виступають 

локомотивами розвитку стартап-підприємництва в країні. На основі аналітичних звітів 

Startupranking, виявлено негативну тенденцію створення стартапів у воєнний час, що пояснюється 

обмеженим доступом до капіталу фінансових організацій та нових джерел фінансування. За даними 

Українського фонду стартапів, розглянуто діючі програми з підтримання розвитку стартап -

підприємництва, а також досліджено фінансову підтримку міжнародних організацій даного виду 

бізнесу. 

Ключові слова: стартап, стартап екосистема, стартап-підприємництво, розвиток, 

фінансове забезпечення. 

 
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.062   Отримано 01.11.2023 

  

https://doi.org/10.33108/visnyk_tntu
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01
http://galicianvisnyk.tntu.edu.ua/
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.062


Надія Зарічна 

 

ISSN 2409-8892. Galician economic journal, No 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 ..................... 63 

UDC 336.7 
 

FINANCIAL SUPPORT OF DEVELOPMENT OF A START-UP 

BUSINESS IN THE CONDITIONS OF MARITAL LAW 
 

Nadiia Zarichna 
 

Ternopil Ivan Pul’uj National Technical University, 

Ternopil, Ukraine 
 
Summary. As a result of the full-scale Russian invasion, Ukraine’s economy underwent structural 

changes, which negatively affected the dynamics of its development. The field of the startup entrepreneurship 

had a high level of sustainability due to unique, innovative ideas and solutions in conditions of uncertainty. 

Developing innovative enterprises and expanding global investment resources are the foundations of 

Ukraine's innovative growth. However, putting this into action is an exceptionally difficult challenge for the 

state. The study of trends in the development of startup entrepreneurship in martial law conditions, the 

analysis of the sources of their financial support, and the development of effective solutions to regulate their 

functioning show the article's relevance. Many scientists have dealt with the issues of regularities of 

development and the basics of the functioning of startups in Ukraine. Despite significant scientific progress, 

the financial aspects of supporting startup entrepreneurship in wartime conditions still need to be explored. 

The article aims to study the trends in the development of start-up entrepreneurship under martial law, 

analyze the main sources of their financing, and develop recommendations for improving the financial 

support of start-up entrepreneurship in Ukraine. The article examines the process of origination and 

development of startup entrepreneurship in the domestic economy. It identifies six stages of its formation: 

origination, growth, adaptive stage, the newest stage, the current stage, and the period of mart ial law. The 

author analyzed the dynamics of the development of startup entrepreneurship within the country and 

determined the rating position of Ukraine in StartupBlink of the world's ecosystems, in selected cities that 

act as locomotives for the development of startup entrepreneurship in the country. Based on the analytical 

reports of Startupranking, a negative trend of startups development during wartime was revealed, which is 

explained by limited access to the capital of financial organizations and new sources of financing. According 

to the Ukrainian Startup Fund, the article reviews current programs to support the development of startup 

entrepreneurship. It investigates the financial support of international organizations for this type of business.  

Key words: startup, startup ecosystem, startup entrepreneurship, development, financial support. 
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Постановка проблеми. Повномасштабне російське вторгнення в Україну стало 

найбільшим потрясінням за роки її незалежності й негативно вплинуло на всі напрями 

розвитку держави. Ці зміни неабияк торкнулися економіки та всіх її дотичних секторів. 

Проте сфера стартап-підприємництва виявила високий рівень стійкості, оскільки 

ґрунтується на унікальних інноваційних рішеннях та бізнес-моделях, що забезпечує їй 

легку адаптивність в умовах невизначеності. Як відомо, розвиток інноваційних компаній 

залежить від обсягів та джерел фінансування, враховуючи середовище, в якому 

опинилися вітчизняні суб’єкти підприємництва внаслідок військових дій. Актуальності 

набуває дослідження тенденцій розвитку стартап-підпримництва в умовах обмежених 

фінансових ресурсів через воєнний стан, аналізі джерел їх фінансового забезпечення, 

напрацювання ефективних рішень щодо регулювання їх функціонування. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанням становлення та 

дослідженням розвитку стартап-підприємництва в Україні та за кордоном присвячені 

роботи багатьох науковців, а саме: Касич А. О., Джура А. М., Ситник Н. І., Гейдор А. П., 

Бізбіз Т. М., Е. Райс, П. Тіль, С. Вальтер та інші. Попри значний науковий доробок, не 

дослідженими залишаються динаміка та фінансування розвитку вітчизняного стартап-

підприємництва в умовах воєнного стану, що й зумовило вибір даної теми. 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.062
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Метою статті є дослідження тенденцій розвитку стартап-підпримництва в умовах 

воєнного стану, аналіз основних джерел їх фінансування, а також розроблення рекомендацій 

для покращення фінансового забезпечення стартап-підприємництва в Україні. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі наукові 

завдання: дослідити актуальну динаміку розвитку стартапів в умовах воєнного стану; 

проаналізувати та охарактеризувати основні джерела їх фінансування, розробити практичні 

рекомендації щодо можливостей збільшення обсягів фінансування розвитку стартап-

підприємництва в Україні. Для вирішення поставлених завдань використано методи: 

аналіз, синтез, узагальнення, індукція, моделювання, графічний, системний підхід.  

Виклад основного матеріалу. Тісна взаємодія громадських об’єднань, 

організацій та бізнес-структур формує середовище для створення нових потенційно 

привабливих бізнес-моделей у сфері підприємництва – стартапів. Сектор стартап-

підприємництва в Україні володіє потужним науковим потенціалом та створює умови 

для генерування інноваційних ідей. Проте процес реалізації цих бізнес-проектів 

потребує залучення довготермінових іноземних інвестицій, оскільки фінансова політика 

України на сьогодні спрямована на підвищення обороноздатності держави. 

Досліджуючи процес зародження й розвитку стартап-підприємництва у 

вітчизняній економіці, слід відзначити його етапи формування (табл. 1). Вітчизняна 

періодизація включає 6 етапів, проте світовий успіх України в глобальному стартап-

просторі відбувся у 2008 р., коли відбулася презентація українського стартапу Viewdle. 

У 2012 році компанія Google купила найбільш інноваційний європейський стартап 

Viewdle, розробниками якого були вихідці з України. Американська корпорація 

заплатила за технологію розпізнавання облич на фото й відео 35 млн дол. США (це була 

фантастична на той час сума угоди). У травні 2023 року, розробник Viewdle розповів про 

новий стартап Instock, який вже залучив 4,6 млн дол. США інвестицій і очікує ще 

надходження 3 млн дол. США до кінця 2023 р. Інвестори оцінили Instock – розробника 

роботів для складської логістики – майже у 20 млн дол. США [1]. 

 
Таблиця 1. Періодизація формування та розвитку стартап-підприємництва в Україні 

 
Етап (роки) Назва етапу Характеристика етапу 

1 2 3 

І етап 

(1991–1999) 
Зародження 

Формування нормативно-правової бази регулювання підприємництва, поява 

можливостей ведення підприємницької діяльності шляхом відкриття малих та 

середніх підприємств 

ІІ 

(2000–2006) 
Зростання 

Створення основних положень державної регуляторної політики 

підприємницької діяльності, зростання кількості підприємств, що займалися 

інноваційною діяльністю і розробляли інновації 

ІІІ 

(2007-2013) 
Адаптивний 

Упровадження міжнародних (у т.ч. європейських) стандартів бізнесу в роботу 

вітчизняних підприємств, поява перших бізнес-моделей ведення 

підприємництва – стартапів 

ІV 

(2014–2018) 
Новітній 

Рекордне зростання кількості малих та середніх підприємств, підвищення 

ділової активності населення, позитивна динаміка збільшення венчурних угод. 

Створення Українського фонду стартапів (державного типу) 

V 

(2019–2021) 
Ковідний 

Активізація роботи на онлайн-платформах, переорієнтація ведення бізнесу в он-

лайн режимі; створення новітніх інноваційних продуктів в онлайн-середовищі; 

розвиток дистанційної форми стартап-підприємництва, вихід на нові ринки 

співробітництва 

VI 

(2022–2023) 

Період 

воєнного 

стану 

Зміна вектора роботи та перекваліфікація діючих стартапів на потреби держави 

в умовах війни, акцент на гуманітарні та волонтерські проекти; зміна 

фактичного місця розташування у зв’язку з воєнними діями і як наслідок вихід 

на зовнішні ринки (Європейського Союзу, Сполучених Штатів Америки), 

збільшення обсягів та диверсифікація інноваційної діяльності. 

Джерело: складено автором на основі [2]. 
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Перш, ніж аналізувати динаміку розвитку стартап-підприємництва всередині країни, 

слід дослідити світові тенденції результативності даного виду діяльності, а також 

рейтингове місце України в ньому. За рейтингом стартап екосистем світу StartupBlink [3], 

глобальне фінансування стартапів у світі скоротилося на 30% (з рекордного 2021 року – 

624 млрд дол. США до 413 млрд дол. США за 2022 р.). Хоча ця цифра все одно більша ніж 

у 2020 та 2019 роках, найбільше падіння припало на другу половину 2022 року, що свідчить 

про прискорення спаду інвестицій. У 2023 році найбільш популярною галуззю для стартапів 

залишилися програмне забезпечення та дані, на цей напрямок припадає 31,95% світових 

стартапів. 

За рейтингом стартап екосистем світу StartupBlink [3] Україна у 2023 році увійшла 

в топ-50 країн світу і зайняла 49 місце (найнижча рейтингова оцінка була за результатами 

2020 р. – 29 місце, найвища – у 2023 р.), серед європейських країн – 30 позиція (рис. 1). 

За результатами роботи у 2022 р, обсяги фінансування проектів у сфері стартап-

підпримництва склали 87 млн дол. США, що у 2 рази більше, ніж у 2021 р. – 

41 млн дол. США та у 4 рази більше у порівняні з 2020 р. (22 млн дол. США). Проте 

критеріями, які гальмують розвиток сфери стартапів в Україні, визначено високий рівень 

корупції, недосконалість законодавчого поля та ведення військових дій. 

 

 

 

Рисунок 1. Рейтингові позиції України за Глобальним індексом стартап екосистеми 

у світі та Європі у 2020–2023 рр. 

 

Джерело: побудовано автором на основі [3, 4]. 

 

Не зважаючи на вплив російсько-української війни, спостерігаємо підняття 

рейтингової оцінки Києва у рейтингу міст світу. Після важкого 2022 року, столиця 

України продемонструвала стійкість і у 2023 році піднялася на 16 позицій до 77-го місця 

у світі (у 2022 р. була на 93). Містами України, які виступають локомотивами розвитку 

стартап-підприємництва, є Київ, Одеса, Львів, Харків, Дніпро і Тернопіль, що вказує на 

потужний науковий потенціал розвитку ефективної екосистеми стартапів українських 

міст, які не зважаючи на воєнний стан у країні продовжують працювати.  

Згідно з аналітичними звітами Startupranking, кількість створених стартапів в 

Україні в період війни мала тенденцію до зростання у 2020–2022 рр. (у 2020 р. – 270, у 

2021 р. – 328, у 2022 р. – 345), проте як свідчать дані за ІІІ квартал 2023 р., 

спостерігається негативна динаміка (211 стартапів), що пояснюється обмеженим 

доступом до капіталу фінансових організацій та нових джерел фінансування [4]. 
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Як свідчать результати опитувань серед стартапів, 70% з них розпочинали свій 

бізнес за рахунок власних коштів, а вже потім у процесі свого розвитку у них з’явився 

доступ до венчурного капіталу і фінансів міжнародних компаній (рис. 2). 

За даними Українського фонду стартапів, протягом 2020–2023 років було 

виділено понад 8 млн дол. США у вигляді грантів; отримали фінансування 

352 команди і було проведено 330 івентів; представники 119 стартапів відвідали 

23 найбільші технологічні світові з’їзди; 199 експертів pro bono приєдналися до 

роботи фонду; фонд профінансував на загальну суму 125  000 дол. США, підтримав 

сектор малих та середніх підприємств грантами в рамках співпраці з EU4Business на 

суму 100 000 євро [6]. 

 

 

 

Рисунок 2. Структура фінансування стартап-підприємництва в Україні за 

джерелами походження коштів 

 

Джерело: побудовано автором на основі [5, 6]. 

 

З початку воєнних дій в Україні фонд зосередив свою діяльність на 

підтриманні проєктів defense tech та deep tech. Наразі функціонують такі програми: 

підтримання проєктів подвійного призначення та програма інноваційних ваучерів. У 

квітні 2023 року на базі Фонду розвитку інновацій почав працювати проєкт BRAVE1, 

який за два місяці своєї діяльності отримав понад 320  розробок, 138 пройшли 

військову експертизу. Видано перші сім грантів для defense tech проєктів.  За 2022 рік 

випускники грантових програм залучили понад 10 млн дол. США інвестицій. 

Серед переможців компанії: Esper Bionics, Awesomic, Upswot, Finmap, Zeely та багато 

інших [6]. 

За підсумками 2022 року Український фонд стартапів став першим від України 

партнером Європейської інноваційної ради в рамках програми EIC Ecosystem 

Partnerships and Co-Investment Support, увійшли до пан’європейського консорціуму 

InterHEI EIT Food&Health та Govteh.  

Наразі в Україні діє три програми з підтримання розвитку вітчизняних стартапів 

міжнародними організаціями: «GIST Ukraine Business Incubation» (США), Менторська 

програма «Empowering Future Entrepreneurial Ukraine» (Фінляндія та Естонія) та 

Програма Європейської інноваційної ради (ЄС). А також створено Фонд підтримання 

стартапів Google, які фінансують проєкти у сфері бізнес-процесів, освіти, охорони 

здоров’я та програмного забезпечення [7, 8, 9]. 
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Висновки. Сфера стартап-підприємництва в Україні активно розвивається не 

зважаючи на воєнний стан. Проте вважаємо за необхідність виділити ряд негативних 

чинників, які й досі гальмують цей процес: 

1. Недостатнє фінансування й недосконалість вітчизняного законодавства. 

2. Корупція. 

3. Низька залученість іноземних інвестицій через невизначеність у політичній та 

економічній сферах; 

4. Несприятливий бізнес-клімат через воєнний стан. 

Шляхами вирішення цих проблем є розроблення механізму регулювання стартап-

підприємництва в Україні, розроблення державних фінансових цільових програм, а не 

згадування кількома пунктами в стратегіях та концепціях загальнодержавного розвитку; 

тісна співпраця України з міжнародними організаціями з метою залучення інвестицій. 

Підтримання стартап-підприємництва є комплексним процесом, тому потребує 

реалізації одразу усього комплексу заходів з подолання негативних чинників. 

Перспективами подальших наукових досліджень буде розроблення механізму 

співробітництва стартапів з учасниками фінансового кластера для залучення додаткових 

джерел фінансування та підвищення якості взаємодії в бізнес-середовищі. 

Conclusions. Therefore, dased on the analysis results, the sphere of startup 

entrepreneurship in Ukraine is actively developing. Despite the state of war, we consider it 

necessary to highlight several negative factors that are still inhibiting this process: 

1. Insufficient funding and imperfection of domestic legislation. 

2. Corruption. 

3. Low involvement of foreign investments due to uncertainty in the political and 

economic sphere. 

4. Unfavorable business climate due to martial law. 

Ways to solve these problems are developing a mechanism for regulating startup 

entrepreneurship in Ukraine, developing state financial target programs rather than mentioning 

them in several points in strategies and concepts of national development, and close cooperation 

of Ukraine with international organizations to attract investments. Support of startup 

entrepreneurship is a complex process. Therefore, implementing the entire set of measures to 

overcome negative factors simultaneously. Prospects for further scientific research will be the 

development of a mechanism for the cooperation of startups with participants in the financial 

cluster to attract additional funding sources and improve the quality of interaction in the 

business environment. 
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ОСНОВНІ ПРОБЛЕМИ РИНКУ ПОХІДНИХ ЦІННИХ ПАПЕРІВ 
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Резюме. Висвітлено одну з ключових проблем фінансового ринку України – це розвиток ринку 

похідних цінних паперів. Обґрунтовано актуальність дослідження проблем ринку похідних фінансових 

інструментів на прикладі України. Особливу увагу приділено вивченню наукових праць українських 

дослідників та вчених, їх результатів та значення цих робіт для України. Висвітлено цікаві підходи та 

релевантну інформацію, на основі якої проведене дане дослідження. Охарактеризовано основні види 

похідних цінних паперів (форвардні та ф’ючерсні контракти, опціони, свопи та варанти), їх ключові 

ознаки – сутність, умови укладання, функції та значення для ринку, ролі учасників цих операцій тощо. 

Пояснено використання цих похідних із зазначенням переваг та недоліків. Також описано та досліджено 

принципи функціонування ринку деривативів в Україні, згадано основні типи деривативів, укладених на 

українському фінансовому ринку за останні кілька років, і тенденції, що переважають у цій сфері. З 

використанням статистичних даних та порівняльного аналізу, досліджено динаміку основних показників 

українського ринку деривативів, порівняно їх з деякими показниками, притаманними світовому ринку 

деривативів, графічно їх інтерпретовано. За допомогою загальнонаукових методів синтезу, індукції та 

дедукції визначено основні відмінності між показниками українського та світового ринків похідних 

фінансових інструментів, а також можливі причини їх появи. Висвітлено основні внутрішні недоліки 

ринку похідних цінних паперів в Україні. Досліджено вплив згаданих недоліків, доведено негативні наслідки 

пандемії та повномасштабної війни на динаміку цих показників. На відміну від описаних недоліків, 

зосереджено увагу на успішних учасниках ринку похідних цінних паперів та результатах їх діяльності. 

Ключові тенденції також відображено графічно. На завершення описано намічену стратегію нашої 

держави у вирішенні існуючих проблем ринку деривативів та запропоновано власні шляхи їх вирішення й 

прискорення розвитку ринку похідних фінансових інструментів в Україні. 

Ключові слова: ринок похідних цінних паперів, деривативи, аналіз, динаміка, проблема, розвиток 

фінансового ринку. 
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Summary. This article highlights one of the key problems of the financial market of Ukraine – the 

development of the derivative securities market. The relevance of the study of the problems of the market of 

derivative financial instruments based on the example of Ukraine is substantiated. Special attention is paid 

to the study of the scientific works of Ukrainian researchers and scientists, their results and the significance 

of these works for Ukraine. The article also highlights interesting approaches and relevant information on 

the basis of which this research was conducted. The main types of derivative securities (forward and futures 

contracts, options, swaps and warrants) and their key features are characterized – essence, terms of 

conclusion, functions and significance for the market, roles of participants in these operations, etc. The use 
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of these derivatives is explained, with advantages and disadvantages indicated. The principles of the 

functioning of the derivatives market in Ukraine are also described and researched, the main types of 

derivatives concluded on the Ukrainian financial market over the past few years and the prevailing trends in 

this area are mentioned. With the use of statistical data and comparative analysis, the dynamics of the main 

indicators of the Ukrainian derivatives market were studied, compared with some indicators  inherent in the 

world derivatives market, and graphically interpreted. With the help of general scientific methods of 

synthesis, induction and deduction, the main differences between the indicators of the Ukrainian and world 

markets of derivative financial instruments, as well as possible reasons for their appearance, were 

determined. The main internal shortcomings of the derivative securities market in Ukraine are highlighted. 

The influence of the mentioned shortcomings was studied, the negative consequences of the pandemic and 

full-scale war on the dynamics of these indicators were proved. In contrast to the described shortcomings, 

attention is focused on successful participants of the derivative securities market and the results of their 

activities. Key trends were also displayed graphically. In conclusion, the intended strategy of our state in 

solving the existing problems of the derivatives market is described, and its own ways of solving them and 

accelerating the development of the derivative financial instruments market in Ukraine are proposed. 

Key words: derivatives market, derivatives, analysis, dynamics, problem, financial market, 

development. 
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Постановка проблеми. Під тиском фінансових коливань, що зараз панують у 

світі, учасники фінансового ринку значною мірою стали покладатися на похідні 

фінансові інструменти – форварди, ф’ючерси, опціони тощо, які дають можливість 

перерозподілити фінансові ризики та зафіксувати умови угоди на майбутнє. Саме ринок 

похідних фінансових інструментів, відомий своєю чіткістю та визначеністю, став місцем, 

де кожного дня укладаються тисячі договорів, які допомагають власникам убезпечити 

свої інвестиції.  

Питання розвитку ринку похідних фінансових інструментів є зараз особливо 

актуальним, зокрема для України. Як країна, що розвивається, Україна поступово 

вдосконалює свої можливості. Проте пандемія коронавірусу, війна з Росією змусили 

нашу державу сповільнити безліч економічних процесів, і ринок деривативів не виняток. 

Тому дана проблема потребує негайного визначення основних недоліків та розроблення 

рішень для покращення ситуації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Протягом останніх років проблема 

розвитку ринку деривативів в Україні значною мірою привернула увагу вітчизняних 

дослідників. Відтак, Патерило І. [2], Гатаулліна Е. І. та Клименко М. А. [5] у своїх роботах 

досліджували базові поняття, необхідні для розуміння особливостей похідних цінних 

паперів – їх види й основні характеристики, функції цих фінансових інструментів, мету й 

наслідки їх використання. Поглиблюючись в тему, Ярошевська О. В. [6] проаналізувала 

явище вбудованих деривативів, що останнім часом набули особливого поширення. 

Науковець у своїй праці наголошує на їх актуальності та пояснює переваги цього 

різновиду похідного цінного паперу. Автори Голобородько В. В. та Бражник Л. В. [9], а 

також Гриців І. [10] у своїх роботах ґрунтовніше дослідили тему деривативів в Україні. 

Зокрема, звернули увагу на ключові недоліки діючого ринку похідних фінансових 

інструментів нашої держави, а також запропонували деякі покращення. Тому згадані 

роботи стали важливою основою для даного дослідження. 

Мета статті полягає в аналізі недоліків ринку похідних цінних паперів України 

та пошуку оптимальних рішень для його покращення. 

Постановка завдання – визначення основних тенденцій ринку деривативів 

України, визначення ключових проблем у його функціонуванні, пошук заходів для 

вирішення визначених проблем. 

Виклад основного матеріалу. Насамперед, варто розкрити суть основних 

понять, що відіграють провідну роль у формуванні ринку похідних цінних паперів. 
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Похідним цінним папером вважається фінансовий інструмент, що пов’язаний з правом 

придбання базового активу на визначених у контракті умовах: терміном, датою, ціною 

активу тощо [1]. 

Проте варто додати, що не всі деривативи можна вважати фінансовими 

інструментами. За дослідженням [2], основною рисою, що відрізняє деривативні 

фінансові інструменти від деривативних нефінансових інструментів є те, що фінансові 

інструменти необхідно укладати через інвестиційну компанію, за винятком випадків, 

коли обидві сторони угоди є кваліфікованими інвесторами. 

Загалом, ринок похідних фінансових інструментів налічує кілька позицій, що 

активно обертаються на фінансовому ринку. Серед них варто виділити такі:  

- форвард або форвардний контракт – це угода, за умовами якої продавець 

зобов’язується передати базовий актив покупцю у майбутній визначений строк, а 

покупець зобов’язується прийняти його і сплатити ціну, визначену в угоді; 

- ф’ючерс, або ф’ючерсний контракт – це стандартизована термінова угода, при 

якій продавець зобов’язаний у майбутній зазначений термін (дата виконання зобов’язань 

за ф’ючерсним контрактом) передати базовий актив покупцю на визначених умовах, а 

покупець зобов’язаний прийняти базовий актив і сплатити за нього ціну, визначену 

сторонами контракту на дату його укладення; 

- своп-контракт – різновид контракту про здійснення обміну активів, 

процентних виплат, процентних ставок, який розраховується на основі ціни базового 

активу в межах суми, що визначається договором на конкретну дату платежів; 

- опціон – різновид угоди, за якою одна сторона отримує право на придбання 

(продаж) базового активу, а інша бере на себе безумовне зобов’язання продати 

(придбати) цей актив у майбутньому протягом терміну дії угоди чи на встановлену дату 

за визначеною ціною. За умовами опціону покупець виплачує продавцю премію; 

- варант – різновид контракту, за яким покупець отримує право на купівлю 

певної кількості акцій продавця в будь-який час до завершення дії угоди за певною ціною 

(час, ціна, кількість акцій мають бути зазначені в угоді) [3, 4]. 

Варто додати, що деривативи вирізняються власними специфічними функціями, 

зокрема: 

1) захисною (забезпечення прав та гарантій для інвесторів); 

2) стабілізаційною (розвиток економіки та фінансового ринку); 

3) інформаційною (отримання актуальної інформації про ринок інвестором). 

Виходячи з указаних функцій, похідні фінансові інструменти можуть 

застосовуватися в різних ситуаціях: під час управління активами і зобов’язаннями, 

фінансових спекуляцій (здійснюється на основі прогнозування майбутнього курсу та його 

застосування для отримання прибутку від різниці у вартості продажу та купівлі активу), 

арбітражу (здійснення купівлі-продажу валюти з метою отримання доходу за допомогою 

курсових різниць). Згідно з міркуваннями авторів, кінцевою метою укладання деривативів 

зазвичай є отримання прибутку чи управління ризиками (наприклад, для страхування 

валютних ризиків, а саме можливих збитків, що можуть виникнути при здійсненні 

валютних чи інших операцій або зміною валютного курсу) [2, 5]. 

Привертає увагу й те, що протягом останніх кількох років поширенішим та 

перспективнішим стає використання цінних паперів із вбудованими деривативами. 

Вбудовані деривативи існують у двох формах – віддільні від основного фінансового 

інструменту, та невіддільні. Невіддільні деривативи особливі тим, що до них відсутні 

визначені умови реєстрації, оформлення, використання тощо [6]. 

Український фондовий ринок значно відрізняється від світового в міру своєї 

молодості та повільніших темпів розвитку. Відтак, за даними 2020 року, Україна 

посідала 120 місце серед 125 з розвитку фінансового ринку. Загалом він має нестабільну 
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динаміку, проте здатен пристосовуватися до змін та стабілізуватися. На відміну від 

нього, ринок похідних цінних паперів, продовжує негативну тенденцію уже кілька років.  

Серед основних видів деривативів на фондовому ринку України можна зустріти 

ф’ючерси, опціони й опціонні сертифікати, державні деривативи тощо. Більше того, 

останнім часом, замість бажаного покращення, все частіше зустрічається сповільнення 

обсягу торгів. На рисунках 1 та 2 можемо побачити динаміку обсягів продажу похідних 

цінних паперів за 2020–2023 роки в Україні та світі. 

 

 

 

Рисунок 1. Динаміка обсягів продажу похідних цінних паперів в Україні 

 
Джерело: складено на основі розрахунків авторів за даними [7]. 

 

 

 

Рисунок 2. Динаміка обсягів продажу деяких цінних паперів у світі 

 

Джерело: складено на основі розрахунків за даними [8]. 

 

Як бачимо, обсяги проданих похідних цінних паперів, у порівнянні зі світовими 

обсягами, мізерні. Крім того, на відміну від світової динаміки, де найбільша частка в 

обігу деривативів, що припадає на форвардні контракти, в Україні значна частка 

припадає на ф’ючерси та опціони. Така тенденція пояснюється меншим ризиком та 

більшою гнучкістю ф’ючерсів, а також спекулятивною кон’юнктурою ринку, що є 

найбільш вигідним для реалізації опціонів. 
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Проте головною проблемою залишається спадна динаміка, що у 2023 році досягла 

нуля через вплив війни. Однак варто додати, що війна – не єдина причина стагнації 

українського ринку деривативів. Можна виділити такі фактори негативного впливу на 

ринку похідних цінних паперів: 

1) відсутність затвердженого нормативно-законодавчого регулювання, яке 

врахувало б усі нюанси діяльності та єдиного регулятора ринку деривативів. Лише у 

2020 році був розроблений та введений Закон України «Про ринки капіталу та 

організовані товарні ринки»; 

2) низький рівень фінансової грамотності населення – попри стрімкий розвиток 

суспільства, тема фінансової освіченості громадян усе ще залишається значною проблемою 

через страх втратити власні інвестиції або ж навіть через банальне нерозуміння системи, що 

діє на ринку фінансових послуг. Із цієї проблеми можна виділити й необізнаність суб’єктів 

підприємництва у користуванні похідними фінансовими інструментами; 

3) обмеження щодо кількості базисних активів (дозволені лише цінні папери, 

товари/кошти, а також відсутні непокриті деривативи); 

4) низьке зацікавлення банків бути фінансовими посередниками при проведенні 

операцій з похідними цінними паперами; 

5) відсутність привабливих умов для інвесторів на ринку похідних фінансових 

інструментів;  

6) нестача інновацій у галузі інвестування; 

7) двозначний характер похідних цінних паперів. Незважаючи на те, що 

деривативи можуть як мінімізувати фінансові ризики, так і спричиняти їх; 

8) суттєва й подекуди критична проблема для України – відсутність розвиненої 

інфраструктури для функціонування даного ринку, відсутність ефективно діючого 

клірингу [9]. 

Попри наявність суттєвих проблем, варто звернути увагу на тих торговців 

деривативами, завдяки яким ще можуть відбуватися торги похідними цінними паперами. 

 

 

 

Рисунок 3. Обсяги проданих похідних цінних паперів на українських біржах у 2020–2022 роках 

 

Джерело: cкладено на основі розрахунків за даними [7]. 

 

Як бачимо з діаграми, найбільш активно відбуваються торги на фондовій біржі 

«Перспектива», що впродовж періоду була майже єдиною, яка активно торгувала 
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деривативами на українському фінансовому ринку. За нею прямують Українська 

біржа та Українська міжбанківська валютна біржа. Отож, за покращених  

умов дані біржі можуть суттєво прогресувати та збільшити обсяги торгів 

деривативами. 

Нарешті, варто дослідити шляхи й методи покращення ситуації на ринку 

деривативів України. Виходячи зі сказаного, першочерговими заходами повинні бути 

такі: 

- покращення основних умов законодавства у цій галузі; 

- розвиток бірж похідних цінних паперів; 

- забезпечення належного рівня інфраструктури ринку похідних цінних паперів 

України для підвищення його ефективності; 

- підвищення рівня знань громадян: базової фінансової грамотності, культури 

інвестування тощо шляхом поширення корисної інформації на тренінгах, курсах тощо; 

- використання досвіду іноземних партнерів щодо діяльності фінансових ринків 

загалом та ринку деривативів зокрема [9, 10]; 

- покращення та запровадження особливих умов для банків та підприємців з 

метою зацікавлення у сфері інвестування в похідні цінні папери. 

Варто додати, що попри воєнний стан в Україні вже розробляється особлива 

програма – Стратегія розвитку фінансового сектора України, що має на меті 

стабілізувати фінансову систему нашої держави до 2025 року. З-поміж її завдань варто 

виокремити ті, що значно покращать стан ринку цінних паперів: 

1) використання міжнародних стандартів діяльності ринків капіталу – CSDR, 

MIFIR, EMIR, PFM тощо; 

2) покращення функціонування страхового ринку згідно з принципами IAIS  

та Solvency II, що допоможуть убезпечити інвесторів від ризиків втрати  

прибутку; 

3) створення Комплексної інформаційної системи моніторингу фондового ринку 

України [11]. 

Висновки. Попри різноманітність похідних цінних паперів на фінансовому 

ринку, для українського ринку коло пропонованих деривативів протягом останніх років 

стає щоразу вужчим: найпоширенішими протягом останніх років були опціони та 

ф’ючерси. Через повномасштабну війну стан українського ринку похідних фінансових 

інструментів значно погіршився. Проте існують і внутрішні проблеми: недостатній 

рівень організації ринку та його інфраструктури, необізнаність населення, нерозвинене 

в даній галузі законодавство. Саме тому розроблення ефективних рішень може стати 

одним із шляхів подальшого розвитку ринку деривативів в Україні. Відтак, сприяння 

українському бізнесу, розвиток інфраструктури й страхового ринку, поширення 

інформації серед населення, удосконалення законодавства тощо можуть стати першими 

кроками до успішного зростання українського ринку похідних цінних паперів у 

майбутньому. 

Conclusions. As a result of the conducted research, it was noticed that despite 

the diversity of derivative securities on the financial market, for the Ukrainian market,  

the range of offered derivatives has become increasingly narrow in recent years:  

the most common in recent years were options and futures. Due to the full -scale war, 

the state of the Ukrainian derivative financial instruments market has deteriorated 

significantly, but there are also internal problems: insufficient level of market organization 

and its infrastructure, ignorance of the population, underdeveloped legislation in  

this field. That is why the development of effective solutions can become one of the ways 
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of further development of the derivatives market in Ukraine. Therefore, the promotion of 

Ukrainian business, the development of infrastructure and the insurance market, the 

dissemination of information among the population, the improvement of legislation, etc. 

can become the first steps to the successful growth of the Ukrainian derivative securities 

market in the future.  
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Резюме. Комплексно проаналізовано теоретичні засади та практичні аспекти фінансового 

контролінгу операцій з цінними паперами з огляду на особливості їх оподаткування. Розглянуто 

можливості удосконалення контролінгу для підвищення ефективності управління цінними паперами на 

підприємствах. Детально проаналізовано сутність та функції фінансового контролінгу в системі 

управління фінансами сучасних підприємств. Визначено такі ключові функції, як стратегічне планування 

фінансової діяльності, бюджетування й фінансове планування, внутрішній консалтинг та аудит, 

постійний контроль і аналіз фінансових показників на предмет наявності та характеру відхилень. 

Наведено класифікацію цінних паперів та охарактеризовано етапи фінансового контролінгу операцій з 

ними. Зокрема, це стратегічне планування оптимального інвестиційного портфеля, бюджетування 

обсягів інвестування в різні інструменти, налагодження системи обліку і звітності за операціями, а 

також оптимізація їх оподаткування. Проведено детальний аналіз порядку оподаткування операцій з 

цінними паперами в Україні. Визначено ставки податку на прибуток та військовий збір, порядок 

розрахунку інвестиційного прибутку. Окрему увагу приділено можливостям податкової оптимізації 

шляхом використання передбачених законодавством пільг для довготермінових інвестицій чи здійснення 

операцій через офшорні юрисдикції зі сприятливим режимом. Важливо, щоб підприємство повністю 

дотримувалося як законодавства України, яке стосується вказаних операцій, так і законодавства тих 

країн, у яких здійснюється розміщення, купівля чи продаж цінних паперів. Детальний аналіз податкового 

регулювання в Україні, у тому числі ставок податків та можливостей податкової оптимізації, робить 

статтю важливим джерелом інформації для підприємств, що займаються операціями з цінними 

паперами. Зазначено, що фінансовий контролінг є ключовим інструментом управління такими 

операціями, а розгляд особливостей оподаткування відкриває можливості для оптимізації податкового 

навантаження та підвищення загальної ефективності фінансового управління підприємствами. 

Показано, що фінансовий контролінг є важливим інструментом управління операціями з цінними 

паперами, а аналіз особливостей їх оподаткування надає можливості для оптимізації податкового 

навантаження та підвищення загальної ефективності систем фінансового управління підприємствами. 

Ключові слова: фінансовий контролінг, цінні папери, оподаткування. 
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Summary. The article comprehensively analyzes the theoretical foundations and practical aspects of 

financial controlling of transactions with securities in view of the peculiarities of their taxation. Possibilities of 

improving controlling to increase the efficiency of securities management at enterprises are considered. The 

essence and functions of financial controlling in the financial management system of modern enterprises are 

https://doi.org/10.33108/visnyk_tntu
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01
http://galicianvisnyk.tntu.edu.ua/
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.077


Фінансовий контролінг операцій з цінними паперами в аспекті оподаткування 

 

78 .......... ISSN 2409-8892. Галицький економічний вісник, № 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 

analyzed in detail. thus, such key functions as strategic planning of financial activities, budgeting and financial 

planning, internal consulting and auditing, constant control and analysis of financial indicators for the presence 

and nature of deviations are defined. The article presents the classification of securities and describes the stages 

of financial control of operations with them. such as strategic planning of the optimal investment portfolio, 

budgeting of investment volumes in various instruments, adjustment of the accounting and reporting system for 

operations, as well as optimization of their taxation. A detailed procedure for the analysis of tax transactions with 

securities in Ukraine has been carried out. which determined the rates of income tax and military levy, the 

procedure for calculating investment income. Particular attention is paid to the possibilities of tax optimization 

by using the benefits provided by the law for long-term investments or carrying out operations through offshore 

jurisdictions with a favorable regime. It is important that the enterprise fully complies with both the legislation of 

Ukraine, which includes operations, and the legislation of those countries in which placement, purchase or sale 

of securities takes place. A detailed analysis of tax regulation in Ukraine, including tax rates and opportunities 

for tax optimization, makes the article a crucial source of information for enterprises engaged in operations with 

securities. It is noted that financial controlling is a key tool in managing such operations, and the examination of 

taxation specifics unveils opportunities for tax burden optimization and overall enhancement of financial 

management efficiency for businesses. It is shown that financial controlling is the main tool for managing 

transactions with securities, and the analysis of the peculiarities of their taxation provides opportunities for 

optimizing the tax burden and increasing the overall efficiency of the financial management system of enterprises. 

Key words: financial controlling, securities, taxation. 
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Постановка проблеми. Функціонування сучасних підприємств відбувається в 

складному зовнішньому середовищі, що вимагає від них високого рівня гнучкості, 

адаптивності й водночас стійкості, зокрема, фінансової. Ефективність роботи організацій 

визначається не лише особливостями поєднання наявних ресурсів у відповідних 

системах, але й методами та інструментарієм управління. 

Складовою фінансового менеджменту є фінансовий контролінг, який 

спрямований на забезпечення ефективності господарських операцій.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженням особливостей 

проведення фінансового контролінгу в різних аспектах займалися такі дослідники  

як Терещенко О. О., Сташук Д. М., Самчук Д. Г., Демчук Н. І., Ткаченко Г. А., 

Скрипник Г. О., Цесар В. В. та інші, праці яких використано в даній статті. 

Метою роботи є дослідження сутності фінансового контролінгу в частині 

оподаткування та його роль у забезпеченні операцій з фінансовими інструментами, 

зокрема цінними паперами. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети необхідно виконати такі 

завдання: дослідити сутність та функції фінансового контролінгу як складової 

фінансового менеджменту; подати класифікацію цінних паперів та виявити особливості 

фінансового контролінгу операцій з ними; проаналізувати порядок оподаткування 

операцій з цінними паперами в Україні та ідентифікувати можливі напрями його 

оптимізації. 

Виклад основного матеріалу. Фінансовий контролінг є дієвою координуючою 

системою взаємозв’язку між формуванням інформаційної бази, фінансовим аналізом, 

фінансовим плануванням та внутрішнім фінансовим контролем, що забезпечує 

концентрацію контрольних дій на найпріоритетніших напрямах фінансової діяльності 

підприємства, своєчасне виявлення відхилень фактичних її результатів від передбачених 

та прийняття оперативних управлінських рішень. Водночас фінансовий контролінг 

можна інтерпретувати як систему інформації, координації всіх підсистем управління, що 

передбачає використання методів і процедур із бюджетування, стратегічного 

планування, управлінського обліку, фінансової діагностики, інвестор – рилейшнз, 

управління ризиками та внутрішнього контролю, які в сукупності зорієнтовані на 

підвищення ефективності фінансово-економічних рішень і збільшення вартості 

підприємства [1]. 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.077


Ірина Маркович, Андрій Крупка 

 

ISSN 2409-8892. Galician economic journal, No 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 ..................... 79 

Дане визначення комплексно розкриває сутність, цілі та інструментарій 

фінансового контролінгу як складової фінансового менеджменту (рис. 1). 

 

 

 

Рисунок 1. Основні ознаки фінансового контролінгу 

 

Джерело: сформовано на основі [1]. 
 

Ключовими функціями фінансового контролінгу є [2, c. 158]: 

1. Визначення фінансової стратегії підприємства. 

2. Бюджетування і планування. 

3. Внутрішній консалтинг та аудит. 

4. Контроль та аналіз фінансових відхилень. 

Розглянемо ці функції детальніше. 

1. Визначення фінансової стратегії підприємства.  

Ця функція передбачає формування довготермінових цілей фінансової діяльності, 

розроблення та вибір напрямів ефективного використання фінансових ресурсів, 

розроблення політики управління активами та пасивами. Важливо, щоб фінансова 

стратегія повністю узгоджувалася із загальною стратегією розвитку підприємства. 

Відсутність конфліктів інтересів різних підрозділів та областей діяльності підприємства 

є обов’язковою умовою збалансованого розвитку компанії. 

2. Бюджетування і планування. 

Дана функція зводиться до формування фінансових планів та бюджетів, які 

конкретизують цілі фінансової стратегії підприємства на поточний період, тобто являють 

собою кількісне вираження планових показників. Залежно від галузевою приналежності 

підприємства, його розміру й стратегічних орієнтацій, бюджети можуть складатися за 

різними напрямками фінансової діяльності. Наприклад, бюджет доходів і витрат, 

бюджет руху грошових коштів, інвестиційний бюджет, кредитний бюджет тощо. Також 

процеси бюджетування передбачають збір та аналіз інформації від усіх структурних 

підрозділів, тому якість комунікацій та скоординованість є важливими компонентами 

ефективного фінансового управління підприємством. 

3. Внутрішній консалтинг та аудит. 

Внутрішній консалтинг передбачає розроблення та надання консультацій та 

рекомендацій відділом контролінгу іншим підрозділам компанії в частині 

бюджетування, ціноутворення, управління витратами з метою підвищення ефективності 

фінансово-господарської діяльності компанії. 
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Внутрішній аудит означає перевірку та оцінювання системи внутрішнього 

контролю й управління ризиками в компанії, за результатами якого здійснюється 

вдосконалення системи управління фінансами, попередження помилок і зловживань. 

4. Контроль та аналіз фінансових відхилень. 

Дана функція зводиться до постійного моніторингу фактичних фінансових 

показників у порівнянні з плановими, виявленні відхилень та аналізі причин їх 

виникнення. Порівняння може здійснюватися як побудова динамічних рядів, 

знаходження відхилень поточних значень від даних якогось базового періоду або 

нормативних значень. Також порівняння може проводитися шляхом пошуку відхилень 

між бюджетними або прогнозними значеннями. Якщо спостерігаються суттєві 

відхилення отриманих даних від запланованих, слід переглянути, з одного боку, 

обґрунтованість прогнозів, а з іншого – провести оптимізацію витрат, намагатися 

підвищити ефективність бізнес-процесів тощо. 

Варто зазначити, що фінансовий контролінг не обмежується рамками лише 

внутрішнього фінансового контролю, а служить дієвим механізмом формування, 

реалізації та коригування всіх основних стратегічних рішень у сфері фінансового 

менеджменту. Фінансовий контролінг у рамках досягнення основних цілей – 

забезпечення оптимального рівня ліквідності, підтримання платоспроможності та 

фінансової стійкості в середньо- та довготерміновому періоді, забезпечення 

рентабельності й прибутковості, зростання й управління вартістю підприємства – 

забезпечує комплексне й ефективне управління фінансами організацій, корпоративних 

структур [3]. 

Розглянемо особливості фінансового контролінгу операцій з цінними паперами. 

Відповідно до статті 8 Закону України «Про ринки капіталу та організовані 

товарні ринки» [4] цінні папери – це документи встановленої форми з відповідними 

реквізитами, що посвідчують грошові або інші майнові права, визначають 

взаємовідносини особи, яка їх розмістила (видала), і власника, та передбачають 

виконання зобов’язань згідно з умовами їх розміщення, а також можливість передавання 

прав, що випливають із цих документів, іншим особам. 

Цінні папери за порядком їх розміщення (видачі) поділяються на емісійні та 

неемісійні. Емісійні цінні папери – це ті, що посвідчують однакові права їх власників у 

межах одного випуску стосовно особи, яка бере на себе відповідні зобов’язання 

(емітент). 

До емісійних цінних паперів належать: 

- акції; 

- облігації підприємств;  

- облігації місцевих позик;  

- державні облігації України;  

- іпотечні сертифікати; 

-  іпотечні облігації; 

- сертифікати фондів операцій з нерухомістю (сертифікати ФОН);  

- інвестиційні сертифікати; 

- казначейські зобов’язання України. 

Неемісійні цінні папери можуть існувати виключно в документарній формі і за 

формою випуску можуть бути лише ордерними або на пред’явника. Неемісійні цінні 

папери можуть видаватися та існувати виключно в документарній формі як паперові або 

як електронні документи. Перелік цінних паперів, що можуть видаватися як електронні 

документи, визначається Національною комісією з цінних паперів та фондового ринку 

за погодженням з Національним банком України [4]. 
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Якщо казати про фінансовий контролінг операцій з цінними паперами, в цілому 

він є частковим елементом загальної системи фінансового контролінгу в компанії і 

формується такими складовими. 

Початковим етапом фінансового контролінгу операцій з цінними  

паперами є планування відповідних операцій, тобто розроблення довготермінової 

стратегії формування оптимального інвестиційного портфеля цінних 

паперів, яка абсолютно вписується в загальну стратегію розвитку компанії.  

Така довготермінова стратегія повинна базуватися на аналізі кон’юнктури 

фондового ринку, тенденцій розвитку окремих галузевих ринків, можливостей  

та пріоритетів підприємства. 

Наступним етапом фінансового контролінгу операцій з цінними паперами є 

бюджетування, на якому здійснюється деталізація планів інвестування в конкретні цінні 

папери. Також визначаються обсяги інвестування в кожен фінансовий інструмент. Знову 

ж таки, як і у випадку побудови стратегій, бюджет інвестицій в цінні папери 

узгоджується із загальним фінансовим планом та бюджетом руху грошових коштів 

підприємства. 

Важливою складовою фінансового контролінгу операцій з цінними паперами є 

облік і звітність відповідних операцій. Моніторинг, фіксація та формування звітності про 

операції з цінним паперами в кінцевому підсумку може мати такі звітні документи: 

- звіт про склад і структуру інвестиційного портфеля; 

- звіт про дохідність окремих фінансових інструментів і портфеля в цілому; 

- звіт про ризикованість інвестиційного портфеля; 

- звіт про дотримання бюджету інвестицій тощо. 

Дані облікової звітності є надзвичайно важливі для вироблення обґрунтованих 

управлінських рішень та підвищення ефективності роботи компанії. У звітних 

документах можна простежити характер дотримання бюджету, проаналізувати 

відхилення фактичних показників від планових, що важливо для розуміння тенденцій та 

рівня необхідності проведення коригуючих заходів. 

Також у межах фінансового контролінгу операцій з цінними паперами варто 

звернути увагу на оптимізацію оподаткування операцій з цінними паперами, тобто 

легальну мінімізація податкового навантаження. 

Загалом можна запропонувати окремі напрями оптимізації оподаткування та 

обирати й розвивати їх відповідно до особливостей законодавчого поля, в якому 

функціонує компанія (рис. 2). 

Розглянемо окремі специфічні можливості, які визначені податковим 

законодавством України. Не зважаючи на досить вагоме податкове навантаження в 

Україні, можна виявити певні можливості для відповідної оптимізації. 

Наприклад, зважаючи на те, що операції з цінними паперами в Україні 

оподатковуються податком на прибуток та військовим збором, розглянемо особливості 

їх нарахування. 

Підпунктом 170.2.2 ПКУ [5] передбачено, що інвестиційний прибуток 

розраховується як позитивна різниця між доходом, отриманим платником податку  

від продажу окремого інвестиційного активу з урахуванням курсової різниці  

(за наявності), та його вартістю, що визначається із суми документально 

підтверджених витрат на придбання такого активу або вартістю інвестиційного 

активу, що була задекларована особою як об’єкт декларування у порядку 

одноразового (спеціального) добровільного декларування відповідно до 

підрозділу 9–4 розділу XX ПКУ з урахуванням норм пп. 170.2.4–170.2.6 ПКУ (крім 

операцій з деривативами). 
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Рисунок 2. Напрями оптимізації оподаткування операцій з цінними паперами 

 

Джерело: сформовано самостійно. 

 

До продажу інвестиційного активу прирівнюються операції з обміну інвестиційного 

активу на інший інвестиційний актив та операції зворотного викупу або погашення 

інвестиційного активу його емітентом, який належав платнику податку. Також до продажу 

інвестиційного активу прирівнюється й операція з повернення платнику податку коштів чи 

майна (майнових прав), або їх частини, попередньо внесених ним до статутного капіталу 

емітента корпоративних прав, у разі виходу цього платника податку з числа засновників 

(учасників) такого емітента, зменшення статутного капіталу чи ліквідації такого емітента. 

Однак, якщо здійснюється повернення фізичній особі майна за залишковою вартістю (безо- 

платне передавання), то ця операція не пов’язана з інвестиційними активами фізичної особи.  

Якщо засновникові повертають раніше внесене ним майно в обмін на 

корпоративні права, то така операція буде оподатковуватися ПДВ. Пов’язано це з тим, 

що вона підпадає під поняття постачання товарів, що наведене в п.п. 14.1.191 ПКУ, 

оскільки в цьому випадку відбувається перехід права власності на майно. Так само 

підлягає обкладенню ПДВ і операція з безоплатного передавання майна. 

Фінансовий результат від здійснення операції з інвестиційними активами фізична 

особа зобов’язана визначити у податковій декларації про майновий стан і доходи. У разі 

отримання інвестиційного прибутку такій особі необхідно cплатити ПДФО за ставкою 

18% та військовий збір за ставкою 1,5%. 

Якщо загальний фінансовий результат операцій з інвестиційними активами має 

від’ємне значення, його сума переноситься у зменшення загального фінансового результату 

операцій з інвестиційними активами наступних років до його повного погашення. 

Одним із дозволених законодавством України напрямів оптимізації 

оподаткування операцій з цінними паперами є використання переваг податкових 

юрисдикцій, що передбачають пільгове оподаткування таких операцій.  

Наприклад, у деяких офшорних зонах доходи від операцій з цінними паперами 

оподатковуються за нижчими ставками, ніж в Україні. При такому варіанті слід 

враховувати вимоги податкового законодавства України щодо контрольованих іноземних 

операцій та уникати визнання такої компанії контрольованою особою резидента України. 
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Висновки. Фінансовий контролінг є важливим інструментом управління 

операціями з цінними паперами. Ґрунтовний аналіз особливостей їх оподаткування в 

процесі контролінгу надає можливості для оптимізації податкового навантаження та 

підвищення загальної ефективності фінансового менеджменту підприємства. Детальний 

аналіз податкового регулювання в Україні, у тому числі ставок податків та можливостей 

податкової оптимізації, робить статтю важливим джерелом інформації для підприємств, 

що займаються операціями з цінними паперами. Зазначено, що фінансовий контролінг є 

ключовим інструментом управління такими операціями, а розгляд особливостей 

оподаткування відкриває можливості для оптимізації податкового навантаження та 

підвищення загальної ефективності фінансового управління підприємствами. 

Conclusions. Therefore, financial controlling is an important tool for managing 

transactions with securities. A thorough analysis of the peculiarities of their taxation in the 

process of controlling provides opportunities for optimizing the tax burden and increasing the 

overall efficiency of the enterprise's financial management. A detailed analysis of tax regulation 

in Ukraine, including tax rates and opportunities for tax optimization, makes the article a crucial 

source of information for enterprises engaged in operations with securities. It is noted that 

financial controlling is a key tool in managing such operations, and the examination of taxation 

specifics unveils opportunities for tax burden optimization and overall enhancement of financial 

management efficiency for businesses. 
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Резюме. Проведено аналіз сучасного стану інвестиційного ринку в Україні. Досліджено вплив 

військової агресії з боку росії на інвестиційну привабливість нашої держави. В процесі проведення даного 

дослідження проаналізовано усі можливості вкладення коштів наявних та потенційно нових українських 

інвесторів. Для дослідження використано результати опитування активних українських інвесторів. У 

ході даної роботи визначено негативні фактори впливу на ринок інвестиційних проєктів в Україні під час 

війни та у повоєнний час. Серед них виділено: нестабільну економічну ситуацію в країні, недосконалу 

законодавчу базу щодо захисту інвесторів, військову агресію з боку росії та відсутність страхування 

військових ризиків у період війни, загальну економічну кризу. Визначено позитивні чинники впливу на 

інвестиційні процеси в Україні. Серед них названо такі: введення безвізового режиму, активну зовнішню 

економічну політику України, асоціацію з Європейським Союзом, інтеграційний курс України на НАТО, 

скасування експортних мит та квот для нашої держави. Було визначено можливі напрямки для 

інвестування в Україні під час воєнного стану та в повоєнний період. До того ж, проаналізовано проблему 

залучення іноземних інвестицій під час військової агресії щодо України. Розглянуто можливості залучення 

вітчизняних та іноземних інвестицій у ринок інвестиційних проєктів України. Основними напрямками для 

інвестування в країні визначено: оборонно-промисловий комплекс, енергетику, агропромисловий комплекс, 

металургію, логістику, інфраструктуру, інноваційні технології та інші. Для детальнішого аналізу 

визначено інвестиційний потенціал кожного комплексу. Найбільший інвестиційний потенціал зауважений 

в секторах енергетики (177 млрд грн.), логістика та інфраструктура (123 млрд грн.). Найменш 

привабливими для інвесторів виявилися деревообробка (5 млрд грн.) та інвестиції в природні ресурси 

(5,6 млрд грн.). Детально розглянуто можливості інвестування кожного комплексу. Також розглянуто 

можливості переведення міжнародних відносин з антипутінської коаліції у тісніші економічні відносини, 

зокрема через залучення іноземних інвесторів у ринок інвестиційних проєктів України. 

Ключові слова: війна, інвестування, Україна, перспективи, наслідки, можливості. 
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Summary. his article analyzes the current state of the investment market in Ukraine. The impact of 

Russian military aggression on the investment attractiveness of our country is studied. During this study, all 

investment opportunities for existing and potentially new Ukrainian investors were analyzed. This study was based 

on the results of a survey of active Ukrainian investors. The study identified negative factors that affected the 

investment project market in Ukraine during the war and in the postwar period. Among them were the following: 

the unstable economic situation in the country, an imperfect legal framework for investor protection, military 

aggression by Russia and the lack of war risk insurance during the war, and the general economic crisis. The 

study also identified positive factors influencing investment processes in Ukraine. Among them were the following: 
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the introduction of a visa-free regime, Ukraine’s active foreign economic policy, its association with the European 

Union, Ukraine's integration course into NATO, and the abolition of export duties and quotas. Possible areas for 

investment in Ukraine during martial law and in the postwar period were identified. In addition, the problem of 

attracting foreign investment during the military aggression against Ukraine was analyzed. The possibilities of 

attracting domestic and foreign investment in the Ukrainian investment project market were considered. The main 

areas for investment in the country were identified as the defense industry, energy, agriculture, metallurgy, 

logistics, infrastructure, innovative technologies, and others. For a more detailed analysis, the investment 

potential of each sector was determined. The largest investment potential was noted in the energy sector (UAH 

177 billion), logistics and infrastructure (UAH 123 billion). Woodworking (UAH 5 billion) and investments in 

natural resources (UAH 5.6 billion) were the least attractive for investors. This article analyzes in detail the 

investment opportunities in each sector. The article also considers the possibility of shifting international relations 

from the anti-Putin coalition to closer economic relations, in particular by attracting foreign investors to the 

Ukrainian investment project market. 

Key words: war, investment, Ukraine, prospects, consequences, opportunities. 

 
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.084   Received 07.12.2023 

 

Постановка проблеми. Війна – руйнівна сила, яка наносить удар по всіх галузях 

економіки країни. Інвестування не є винятком. Під час активних бойових дій на території 

країни ризиковість інвестицій збільшується ще й за рахунок військового ризику, який 

поки ніяк не страхується в Україні. Інвестування дуже важливе для підтримання 

економіки під час війни та її відновлення й розвитку в післявоєнний час.  

Дуже важливим є залучення іноземних інвестицій. Під час війни кількість 

українських інвесторів зменшилася через втрату майна. Зважаючи на те, що Україна як 

до війни, так і під час воєнних дій підтримує економічні відносини з різними країнами 

світу, буде досить реально залучити іноземних інвесторів. Вони зможуть вкладати кошти 

в проєкти з відновлення та розвитку України.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зараз доволі активно досліджується 

інвестування в Україні під час війни та після її завершення. Усі стверджують, що в 

держави великий інвестиційний потенціал. Багато іноземних інвесторів вже зараз готові 

вкладати гроші в проєкти з відновлення України. Це стверджують і такі дослідники, як: 

П. Віблий та А. Блавт [1], О. Гук, Г. Мохонько та Л. Шендерівська [2].  

Попри те, що тема інвестування в Україні зараз активно досліджується, слід також 

звернути увагу на пріоритетні напрямки для інвестування українських та іноземних 

інвесторів. 

Мета статті полягає в аналізі стану ринку інвестицій в Україні під час війни та 

аналізування шляхів його розвитку у післявоєнний час. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі наукові 

завдання: розглянути стан інвестиційного ринку, оцінити популярні напрямки 

інвестування серед українських інвесторів, визначити загрози для ринку інвестиційних 

проєктів України, розглянути можливості залучення іноземних інвесторів. 

Виклад основного матеріалу. Як відомо, інвестування – це вкладення коштів 

у активи, яке згодом принесе прибуток. Дохід може бути як одноразовим, так і 

регулярним [3]. 

Військова агресія з боку росії значно вплинула на економіку України. Це 

негативно відобразилося і на інвестиціях, адже додався ще й військовий ризик. Саме 

тому інвесторам доводиться шукати нові можливості. 

«УкрІнвестКлуб», найбільший в Україні майданчик роздрібних інвесторів, у 

квітні 2022 року провів опитування. 44% опитаних зазначили, що їх фінансовий стан 

після війни погіршився. Така ситуація зумовлена закриттям багатьох проєктів та 

зменшенням вільних коштів, які можна було б інвестувати. Лише 33% учасників 

опитування готові продовжувати вкладати кошти в українські проєкти, які розвиваються 

зараз. 67% опитаних інвесторів або бояться кудись вкладати кошти, або не мають зараз 
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вільних коштів. Також у роздрібних інвесторів запитали: в які індустрії вони готові 

вкладати кошти. Лідерами опитування стали агросектор (56%) та будівництво (50%). На 

рис. 1 зображено результат даного опитування [4]. 

 

 
 

Рисунок 1. Перспективні індустрії для інвестування в Україні під час війни 

 

Розглянемо, як вплинула війна на найпопулярніші напрямки інвестування в Україні. 

Одним з найпоширеніших напрямків інвестування є державні облігації. Облігації 

внутрішньої державної позики вважаються надійними, адже їх гарантує сама держава. 

Під час війни популярними є військові облігації. Їхня прибутковість може доходити до 

18,5% річних. 

Інвестування в будівництво було дуже поширеним до війни й приносило великий 

прибуток. Зараз попит на нерухомість спав через велику можливість її втратити 

внаслідок бойових дій. Проте після війни даний напрямок знову стане популярним, адже 

почнеться відбудова країни і зменшиться ризик втрати. 

Інвестування у землю постійно продовжує розвиватися. Це зумовлено тим, що її 

майже неможливо знищити. Особливо інвестування в землю розвивається на тих 

територіях, де не відбуваються активні бойові дії. 

До 24 лютого 2022 року серед українців було популярним інвестування в іноземні 

цінні папери. Проте зараз Нацбанк обмежив валютні операції, що зробило такий напрямок 

вкладання коштів доступним лише тим, хто має кошти на рахунках в інших країнах. 

Не зважаючи на війну, активно продовжує розвиватися інвестування у стартапи. 

Зокрема, популярним стало вкладати кошти в західні ринки [5]. 

Важливими для економіки України є залучення саме іноземних інвестицій. Під 

час війни стало важче залучати нових інвесторів. На даний момент в Україні є два 

основних негативних фактори, які перешкоджають залученню іноземних інвестицій.  

Першим фактором, який фіксується вже тривалий час, є відсутність захисту та 

гарантій іноземних інвестицій з боку держави. В Україні відсутні відповідні закони, які 

б регулювати діяльність іноземних інвесторів. Також недосконалі судова та банківська 

системи додають ризиковості інвестиціям. Процвітаюча корупція в країні теж відіграє 

велику роль. До того ж зараз з’явилися воєнні ризики, які поки ніяк не страхуються.  

Другим фактором є агресія з боку росії, яка негативно впливає на всю економіку 

України. Активні бойові дії, вимушене переселення людей, пошкоджені інфраструктура 

та логістика, закриття повітряних кордонів та портів. Усе це впливає на проєкти, адже 

може призвести до їх закриття чи замороження [6]. 

Попри загрози залишаються й сприятливі фактори для залучення інвестицій. 
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Починаючи з 2017 року, коли Україна ввела безвіз, активно почала просуватися 

зовнішня політика держави. Розвитку ще сприяли угода про асоціацію з ЄС, інтеграційний 

курс на НАТО, отримання статусу кандидата в ЄС, дотримання тактики малих союзів 

(наприклад, Люблінський трикутник Україна ‒ Польща ‒ Литва). Також чималу роль зіграла 

сформована у квітні 2022 року антипутінська коаліція «Рамштайн». Велику роль у 

зовнішній економіці зіграло скасування експортних мит та квот для України. 

Зараз усі країни Європейського Союзу та G7 активно підтримують Україну в 

боротьбі з агресором, а надалі допомагатимуть і у відновленні держави [7]. 

Війна – це велика руйнівна сила. Ще з 2014 року росія наносить удар по нашій 

інфраструктурі та підприємствах. Особливо це стало відчутно після 24 лютого 2022 року. 

Проте нанесені руйнування дозволять почати відбудову України з нуля. Світові компанії 

зможуть випробовувати свої новітні розробки, відбудовуючи нашу державу. Україна стане 

новим майданчиком для інвестування. Ще з осені 2022 року до Міністерства економіки 

почали надходити заявки від майбутніх інвесторів. 

Науковець Андрій Левкович вважає, що після війни Україна зможе щорічно 

ефективно освоювати 70–100 млрд доларів прямих іноземних інвестицій [8]. 

Юлія Свириденко, перший віцепрем’єр-міністр – міністр економіки, виділила 

10 секторів, цікавих для інвесторів. 

Не останнє місце у рейтингу займає оборонно-промисловий комплекс. Його 

інвестиційний потенціал складає 43 млрд доларів. Українська армія зазнає значних втрат 

під час оборони держави. У майбутньому вона потребуватиме відновлення й постійного 

вдосконалення. Інвестиції в ЗСУ – це інвестиції у мир і безпеку. Також розвиток 

оборонно-промислового комплексу посилить експортний потенціал України.  

Металургія та металообробка є однією з провідних галузей промисловості. Їх 

інвестиційний потенціал складає 26 млрд доларів. Україна вже має великий досвід у 

даній галузі. Навіть під час війни виробництво продовжується й закриває потребу на 

ринку. Інвестиції допоможуть розвивати виробництво та збільшити експорт.  

Одним з провідних секторів є енергетика. Інвестиційний потенціал цього сектора 

економіки складає 177 млрд доларів. Україна є великим майданчиком для розвитку 

«зеленої» енергетики. За підтримання іноземних інвесторів наше виробництво «зелених» 

електричних потужностей та «зеленого» водню зможе забезпечити не одну країну 

Європи. Такі можливості України допоможуть замінити «брудну» російську енергетику. 

Інші країни зможуть відмовитися від співпраці з агресором, що є великою перевагою для 

всього світу [9]. Також слід зазначити, що Україна увійшла в ТОП-20 держав за 

інвестиціями в енергетику [10]. 

Щодо природніх ресурсів, то їх інвестиційний потенціал складає 

5,6 млрд доларів. В Україні знаходиться приблизно десята частина залізних руд світу. 

Також є поклади мінеральних ресурсів. На даний момент уже створено інвестиційний 

проєкт з видобутку літію та графіту.  

Ще одним сектором для інвестування є агропромисловий комплекс. Його 

інвестиційний потенціал складає 34 млрд доларів. Україна вже є великим експортером 

пшениці в Європу. Проте наші чорноземи і клімат дозволяють вирощувати безліч інших 

культур. За належного підтримання можна збільшити вирощування й інших продуктів. 

Також в Україні розвиваються сільські господарства, які виготовляють продукцію 

тваринного походження й займаються садівництвом. Агропромисловість постійно 

розвивається, тому вкладені в неї кошти завжди принесуть прибуток. 

Логістика та інфраструктура будуть активно розвиватися й відбудовуватися після 

війни. Їх інвестиційний потенціал складає 123 млрд доларів. Україна має вигідне 

географічне розташування. Через неї проходить торговельний шлях з Європи на схід. 

Також в Україні є кілька мереж логістики: автомобільні дороги, залізниця, річкові та 
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морські порти, аеропорти. Це робить торговельні шляхи через Україну зручними й дає 

можливість підібрати ідеальний маршрут товару, який перевозиться. Так само це 

збільшує експортний потенціал України. 

Ще одним сектором для інвестування є промислове виробництво. Його 

інвестиційний потенціал складає 16 млрд доларів. В Україні добре розвинена галузь 

машинобудування, виготовляється обладнання для різних галузей. На даний момент 

унаслідок російської агресії промислове виробництво зазнало великих втрат і потребує 

оновлення. Саме це призведе до залучення інвестицій. 

Деревообробка та меблеве виробництво також є привабливими для інвесторів. Їх 

інвестиційний потенціал складає 5 млрд доларів. В України є всі ресурси для постійного 

розвитку даної галузі. Логістика країни надає всі можливості для експорту готової 

продукції в країни Європи. За достатнього фінансування Україна має всі можливості 

вийти на світовий ринок. 

Однією з найстійкіших галузей для інвестування є фармація. Її інвестиційний 

потенціал дорівнює 19 млрд доларів. Дана галузь добре розвинена в Україні. 

Фармацевтичні компанії відповідають усім міжнародним вимогам та стандартам. За 

рахунок цього Україна зможе експортувати лікарські засоби за кордон. 

Найсучаснішою галуззю для вкладання грошей є інноваційні технології. Їх 

інвестиційна привабливість складає 11 млрд доларів. Україна зараз також на шляху до 

побудови цифрової держави. Активно проводиться діджиталізація.  

В Україні надзвичайно розвинена IT-сфера. Наші спеціалісти працюють у 

провідних компаніях світу. Все це призводить до того, що кошти, вкладені в інноваційні 

технології, завжди принесуть прибуток [9]. 

Висновки. З проведеного дослідження розуміємо, що ринок інвестування 

України попри свій потенціал має ряд перешкод на шляху до вдосконалення. У зв’язку з 

повномаштабним вторгненням росії 24 лютого 2022 року багато інвестиційних проєктів 

було заморожено або закрито. До негативних факторів впливу додалися ще військові 

ризики. Україна має високий потенціал для залучення інвесторів. Оборонно-

промисловий комплекс, енергетика та багато інших секторів, зазначених у статті, дадуть 

змогу Україні вийти на новий рівень інвестування в повоєнний період. Зокрема, 

з’явиться більше можливостей залучати нових інвесторів, розвивати ринок інвестицій та 

стимулюватиме запровадження нових інвестиційних проєктів, стартапів. 

Conclusions. Thus, from this study, we know that the Ukrainian investment market, 

despite its potential, has many obstacles to its improvement. Thus, due to Russia's full-scale 

invasion on February 24, 2022, many investment projects were frozen or closed. Military risks 

were added to the negative factors. Ukraine has a high potential for attracting investors. The 

defense industry, energy, and many other sectors mentioned in the article will allow Ukraine to 

reach a new level of investment in the postwar period. In particular, there will be more 

opportunities to attract new investors, develop the investment market, and stimulate the 

introduction of new investment projects and startups. 
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Резюме. Розглянуто специфіку забезпечення ефективної фінансової результативності 

зовнішньоекономічної діяльності підприємств в умовах форс-мажорних обставин та динамічних змін 

бізнес-середовища. Визначено, що в контексті глобалізації та нестабільності світового економічного 

середовища, сучасні підприємства зіштовхуються з різноманітними викликами та загрозами, до яких 

належать системні економічні кризи, природні катастрофи, політичні й воєнні конфлікти та інші форс-

мажорні події. Розглянуто ключові аспекти впливу форс-мажорних обставин на фінансову 

результативність суб’єктів господарювання у зовнішньоекономічній сфері. Проаналізовано 

функціональні стратегії управління ризиками та визначено заходи, що можуть бути спрямовані на 

забезпечення стійкості підприємств у кризових ситуаціях. Досліджено роль фінансового планування, 

управління ліквідністю та фінансового аналізу в несприятливих умовах господарювання підприємств. 

Визначено особливості адаптації фінансового управління підприємств до змін у зовнішньому середовищі, 

а також сформульовано критерії оптимальних стратегій забезпечення стійкості та ефективності 

господарської діяльності підприємств в умовах форс-мажорних обставин. Доведено об’єктивну потребу 

суб’єктів господарювання в забезпеченні інструментарію ефективного управляти фінансовою 

результативністю в умовах зростання рівня невизначеності та ризиків на міжнародному ринку. 

Досліджено вплив форс-мажорних обставин на міжнародні фінансові ринки та їх реакцію на зміни в 

економічному середовищі. Проаналізовано вплив кризових ситуацій на фінансові аспекти діяльності 

підприємств. Розглянуто практичний аспект щодо забезпечення можливостей підприємств успішної 

адаптації їх господарської діяльності до форс-мажорних обставин та забезпечення стійкості 

зовнішньоекономічної діяльності. Досліджено принципи управління ризиками, які являють собою ключові 

елементи успішної стратегії та резервного планування підприємств, на основі чого визначено 

найефективніші підходи щодо управління фінансовою результативністю у нестабільних умовах. 

Ключові слова: фінансова результативність, економічні ризики, форс-мажорні обставини, 

зовнішньоекономічна діяльність, економічна нестабільність. 

 
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.090   Отримано 11.12.2023 

 

UDC 336.352 
 

FINANCIAL PERFORMANCE OF EXTERNAL ECONOMIC 

ACTIVITIES OF ENTERPRISES UNDER FORCE MAJEURE 

CIRCUMSTANCES 
 

Vladyslav Bondaruk; Valentyn Talakh 
 

Lutsk National Technical University, Lutsk, Ukraine 
 
Summary. The article examines the specifics of ensuring effective financial performance of foreign 

economic activities of enterprises in the conditions of force majeure and dynamic changes in the business 

environment. It was determined that in the context of globalization and the instability of the world economic 

environment, modern enterprises face various challenges and threats, which include systemic economic crises, 

natural disasters, political and military conflicts, and other force majeure events. The key aspects of the influence 

of force majeure circumstances on the financial performance of business entities in the foreign economic sphere 
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are considered. The functional strategies of risk management were analyzed and the measures that could be aimed 

at ensuring the stability of enterprises in crisis situations were determined. The role of financial planning, liquidity 

management and financial analysis in the conditions of unfavorable business conditions of enterprises is studied. 

The peculiarities of adaptation of the financial management of enterprises to changes in the external environment 

are determined, and the criteria of optimal strategies for ensuring the stability and efficiency of the economic 

activity of enterprises in conditions of force majeure are formulated. The objective need of business entities to 

provide tools to effectively manage financial performance in conditions of increasing uncertainty and risks on the 

international market has been proven. The impact of force majeure on international financial markets and their 

reaction to changes in the economic environment is studied. The impact of crisis situations on the financial aspects 

of enterprise activity is analyzed. The practical aspect of ensuring the ability of enterprises to successfully adapt 

their economic activities to force majeure circumstances and ensuring the stability of foreign economic activity is 

considered. The principles of risk management, which are key elements of a successful strategy and backup 

planning of enterprises, have been studied, on the basis of which the most effective approaches to managing 

financial performance in unstable conditions have been determined. 

Key words: financial performance, economic risks, force majeure, foreign economic activity, economic 

instability. 
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Постановка проблеми. В умовах сучасної глобалізованої економіки суб’єкти 

господарювання усе частіше зіштовхуються з рядом викликів та загроз економічній 

діяльності, в числі яких особливе місце займають форс-мажорні обставини, до числа 

яких можна віднести економічні кризи, деструктивний вплив природних катастроф, 

політичну нестабільність, військові конфлікти та інші непередбачувані в системі 

економічного планування події. Усі ці негативні явища спричиняють найбільш суттєвий 

вплив саме на зовнішньоекономічну діяльність підприємств, що призводить до 

системного порушення сформованих ринкових стратегій та потребує оперативного 

втручання в систему фінансового управління суб’єктом господарювання з метою 

внесення необхідних коректив.  

Варто зауважити, що протягом останніх років спостерігається суттєве зростання 

обсягу форс-мажорних подій, які чинять суттєвий вплив на функціональну стабільність 

та результативність зовнішньоекономічної діяльності суб’єктів господарювання. Тому 

забезпечення належного рівня фінансової результативності підприємства в умовах форс-

мажорних обставин стає актуальним завданням у контексті формування ефективних 

стратегій протидії ризикам та загрозам, а також при формуванні підходів щодо 

забезпечення фінансової стійкості підприємств в умовах невизначеності змін 

економічного середовища. Усе це потребує від керівництва підприємств урахування 

складного взаємозв’язку між форс-мажорними обставинами та фінансовою 

результативністю зовнішньоекономічної діяльності. При цьому, наразі не існує 

практичних напрацювань у сфері комплексного аналізу впливу форс-мажорних обставин 

на фінансову політику підприємств, що формує проблеми при визначенні оптимальних 

стратегій управління фінансами суб’єктів господарювання в умовах економічної 

невизначеності та ринкових кризових тенденцій. 

Таким чином, дослідження проблем, пов’язаних з аналізом впливу форс-

мажорних обставин на фінансову результативність зовнішньоекономічної діяльності 

суб’єктів господарювання набуває особливої актуальності для розроблення ефективних 

стратегій управління ризиками та загрозами з метою забезпечення належного рівня 

фінансової стійкості підприємства.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідження проблем забезпечення 

фінансової результативності підприємств у зовнішньоекономічній сфері в умовах форс-

мажорних обставин є досить актуальною та комплексною темою наукових праць, що 

привертає увагу вчених та практиків. Зокрема, існує значний обсяг наукових 

напрацювань, у яких розглядаються різні аспекти впливу форс-мажорних подій на 
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специфіку фінансової діяльності підприємств. При цьому можна виділити різноманітні 

підходи та методології дослідження даної проблематики. 

Зокрема, у роботі Р. Жануаріти розглянуто зв’язок між економічними кризами 

та зовнішньоекономічною діяльністю підприємств. При цьому визначається 

об’єктивна необхідність формування ефективних стратегій управління фінансами та 

ризиками суб’єктів господарювання в умовах невизначеності й нестабільності на 

світовому ринку [3]. 

Також варто відзначити дослідження С. А. Захра, у якому проаналізовано вплив 

деструктивних ринкових тенденцій на зовнішньоекономічну діяльність підприємств. На 

цій основі автором визначено основні ризики та можливості для управління фінансовими 

ресурсами підприємства в умовах реалізації ризиків або надзвичайних подій [5]. 

Ще одним важливим напрямком досліджень у даній сфері є вивчення впливу 

політичної нестабільності на фінансову результативність підприємств. У праці 

Ю. О. Чалюк розглянуто роль інсайдерської інформації для формування дієвих стратегій 

управління ризиками у відносинах з регіональними та міжнародними економічними 

партнерами. Крім того, автор розглядає особливості впливу геополітичних конфліктів на 

фінансові ринки та відповідні зміни в принципах господарювання підприємств у таких 

умовах [2]. 

Крім того, в дослідженні В. Якубів розглянуто специфічні особливості 

фінансового планування та управління ліквідністю в умовах економічних криз та 

визначено основні принципи адаптації підприємств до нових реалій функціонування 

світового ринку [4]. 

Загалом, бачимо, що сучасні дослідження зосереджуються на пошуку шляхів 

вирішення проблеми фінансової результативності зовнішньоекономічної діяльності 

підприємств за форс-мажорних обставин. Водночас існує об’єктивна потреба 

поглиблення існуючих напрацювань у даній сфері для розроблення ефективних стратегій 

управління фінансовими ресурсами суб’єктів господарювання в умовах економічної 

невизначеності. 

Метою дослідження є аналіз взаємозв’язку між форс-мажорними обставинами та 

фінансовою результативністю зовнішньоекономічної діяльності підприємств з метою 

ідентифікації ключових ризиків та вивчення впливу кризових ситуацій на фінансові 

показники суб’єктів господарювання для розроблення ефективних стратегій управління, 

орієнтованих на забезпечення функціональної стійкості та ефективності підприємств у 

динамічному бізнес-середовищі. 

Постановка завдання полягає у вивченні впливу форс-мажорних обставин на 

фінансову результативність зовнішньоекономічної діяльності підприємств. Основними 

цілями є аналіз стратегій управління ризиками та розроблення рекомендацій щодо 

забезпечення стійкості й ефективності підприємств в умовах економічних диспропорцій, 

зумовлених форс-мажорними факторами. Основні завдання включають вивчення впливу 

дестабілізуючих факторів на фінансові параметри, аналіз стратегій фінансового 

управління підприємствами та розроблення рекомендацій для оптимального управління 

в умовах невизначеності. 

Для вирішення визначених завдань використано такі спеціалізовані та загальні 

наукові методи: порівняння, аналогій, індукції та дедукції, а також системний підхід.  

Виклад основного матеріалу. Сучасна специфіка забезпечення ефективної 

фінансової результативності зовнішньоекономічної діяльності суб’єктів 

господарювання в умовах деструктивного впливу форс-мажорних обставин та 

непрогнозованих динамічних змін бізнес-середовища полягає в необхідності 

забезпечення дієвої адаптації стратегій управління до умов невизначеності та ризиків 

зовнішнього середовища. Тому за таких умов надзвичайно важливого значення набуває 
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необхідність вивчення та аналізу ризиків, пов’язаних зі змінами у сфері економіки та 

політики, котрі генерують найбільш суттєві фактори невизначеності міжнародних 

ринків. Відповідно, суб’єкти господарювання в таких умовах повинні розвивати гнучкі 

стратегії для забезпечення можливості швидкої реакції на негативні тенденції, регулярно 

переглядати фінансові прогнози й забезпечувати оптимізацію та диференціацію своїх 

ланцюгів постачань виробничих ресурсів. 

Крім того, важливого значення за таких умов набувають методи забезпечення 

ліквідності, достовірного фінансового планування та управління обіговими коштами в 

умовах флуктуацій зовнішнього середовища. У фінансовому аспекті це формує потребу 

підприємств щодо створення резервних фондів для компенсації можливих втрат за 

господарськими операціями. На практиці досягнення такої мети в сучасних умовах 

реалізується шляхом застосування інноваційних підходів до фінансового управління, а 

також – рахунок активної співпраці з міжнародними партнерами на засадах забезпечення 

функціональної стійкості господарських процесів. 

В умовах нестабільності світового економічного середовища також виникає низка 

викликів та загроз для нормального функціонування підприємств, що працюють на 

зовнішніх ринках. Перш за все, до таких загроз, що трактуються як форс-мажорні 

обставини, варто віднести непередбачувані зміни в економічній політиці та тарифних 

бар’єрах, котрі спричиняють дестабілізацію торгівельних відносин. Як показує досвід 

останніх років, значного поширення набули геополітичні конфлікти та війни, котрі 

призводять до збитків у зовнішньоекономічній діяльності підприємств. Додатковим 

аспектом нестабільності є непрогнозоване поширення пандемій і природних катастроф, 

що формує складні загрози для ефективного функціонування глобального бізнесу. Усі 

зазначені явища наслідком можуть мати розрив міжнародних ланцюгів постачання, 

зниження ліквідності підприємств та загальне зменшення споживчого попиту, що 

деструктивно впливає на виробництво та міжнародну торгівлю. 

Найпоширенішим наслідком реалізації непередбачуваних ризиків у 

зовнішньоекономічній діяльності підприємств є зростання валютного ризику, оскільки 

коливання валютних курсів напряму впливають на вартість виробництва та 

конкурентоспроможність товарів на міжнародних ринках. Водночас, суб’єкти 

господарювання також зіштовхуються із значними соціальними викликами, що 

впливають на їх діяльність. Зокрема, суттєве зростанням економічної нерівності на ринку 

праці та довготермінова невизначеність у сфері зайнятості призводять до негативних 

змін у споживчому попиті та функціональних моделях споживання. Тому за таких умов 

підприємствам вкрай важливо зберігати гнучкість фінансового управління та швидко 

адаптуватися до нових умов. Усе це може бути досягнуто виключно на основі 

формування дієвих стратегій управління ризиками та підтримання фінансової стійкості 

для подолання впливу форс-мажорних обставин у глобальному бізнес-середовищі. 

Вирішення зазначених проблем у загальному досягається за рахунок формування 

специфічного фінансово-платіжного механізму зовнішньоекономічної діяльності 

підприємств, який являє собою складний комплекс фінансових операцій та 

взаємовідносин, що спрямований на забезпечення ефективного обігу коштів та 

здійснення операцій суб’єктів господарювання на зовнішньому ринку. Фактично 

сутність цього механізму базується на вирішенні фінансових завдань підприємства, 

пов’язаних із здійсненням експортно-імпортних операцій та міжнародною торгівлею. 

Зокрема, однією із його ключових складових є управління валютним ризиком, яке 

спрямоване на забезпечення вчасної оплати товарів та послуг між учасниками 

зовнішньоекономічних відносин. При цьому для ефективного вирішення даного аспекту 

важливо визначити оптимальний момент обміну валюти на засадах уникнення збитків 

від валютних переоцінок. 
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Крім того, фінансово-платіжний механізм передбачає раціональне використання 

фінансових інструментів для забезпечення ліквідності та фінансової стійкості 

підприємства. Це передбачає ефективне використання платіжних гарантій, страхування 

ризиків, оптимізацію податкових зобов’язань тощо. За допомогою фінансово-платіжного 

механізму відбувається також формування ефективних кредитно-фінансових 

можливостей підприємства, що потрібні для фінансування його зовнішньоторговельних 

операцій та залучення коштів на міжнародних ринках. Тому уникнення деструктивного 

впливу форс-мажорних обставин передбачає необхідність урахування специфіки 

кожного ринку та розвитку відповідних стратегій для оптимального використання 

фінансових ресурсів. 

Таким чином, бачимо, що фінансово-платіжний механізм зовнішньоекономічної 

діяльності суб’єктів господарювання поєднує в собі ряд специфічних заходів та 

практичного інструментарію, що спрямовані на забезпечення оптимізації фінансових 

операцій підприємства та забезпечення належного рівня його ліквідності й фінансової 

стійкості в умовах непрогнозованих змін глобального бізнес-середовища (рис. 1). 

 

 

 

Рисунок 1. Функції та інструментарій фінансово-платіжного механізму 

зовнішньоекономічної діяльності підприємства [1] 

 

Як бачимо, функціональна ефективність фінансово-платіжного механізму 

зовнішньоекономічної діяльності підприємств полягає у формуванні інструментарію 

ефективного управління фінансовими ресурсами та ризиками на міжнародному 

ринку. При цьому це включає не лише точне прогнозування валютних курсів і 

раціональне використання фінансових інструментів для забезпечення ліквідності та 

мінімізації ризиків, але й передбачає формування принципів управління фінансовими 

операціями підприємства на міжнародному ринку. Тому забезпечуючи стабільність 

фінансових потоків суб’єкта господарювання, даний механізм сприяє загальному 

зміцненню фінансової стійкості та конкурентоспроможності підприємств на 

міжнародній арені. 
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Висновки. В умовах нестабільного світового економічного середовища та 

посилення деструктивного впливу форс-мажорних подій на господарську діяльність 

підприємства, вони все частіше зіштовхуються зі значними викликами стабільності та 

фінансової стійкості. При цьому аналіз фінансових результатів у таких умовах вказує на 

необхідність удосконалення стратегій управління ризиками та функціональну адаптацію 

до змін. Вирішення даної проблеми полягає в забезпеченні гнучкості та оперативної 

реакції на зміни зовнішнього середовища, що проявляються у здатності підприємств 

ефективно пристосовуватися до таких змін. При цьому специфічні ризики, що пов’язані 

з економічними кризами, політико-економічною нестабільністю або впливом природних 

факторів, визначаються як чинники, що впливають на фінансовий стан підприємств. 

Тому ефективні стратегії управління фінансами в умовах форс-мажорних реакцій 

передбачають планування резервних фондів, ретельний моніторинг ринкових умов, 

а також розвиток інноваційних підходів у сфері управління ризиками 

зовнішньоекономічної діяльності підприємств. Усе це визначає об’єктивну потребу 

суб’єктів господарювання в удосконаленні системи фінансового моніторингу та 

реагування на флуктуації ринку для забезпечення стійкості та конкурентоспроможності 

підприємства. Разом з тим, розроблення ефективних стратегій управління фінансовими 

ресурсами, спроможних забезпечити успішну діяльність підприємств, потребує 

поглибленого дослідження на основі врахування конкретних факторів, що впливають на 

його діяльність у мінливому бізнес-середовищі. 

Conclusions. Thus, we come to the conclusion that in the conditions of the unstable 

global economic environment and the strengthening of the destructive impact of force 

majeure events on the economic activity of the enterprise, they increasingly face significant 

challenges to stability and financial stability. At the same time, the analysis of financial 

results in such conditions indicates the need to improve risk management strategies and 

functional adaptation to changes. The solution to this problem is to ensure flexibility and 

operational response to changes in the external environment, which are manifested in the 

ability of enterprises to effectively adapt to such changes. At the same time, specific risks 

associated with economic crises, political and economic instability or the influence of 

natural factors are defined as factors affecting the financial condition of enterprises. 

Therefore, effective financial management strategies in conditions of force majeure 

reactions involve planning of reserve funds, careful monitoring of market conditions, as 

well as the development of innovative approaches in the field of risk management of foreign 

economic activities of enterprises. All this determines the objective need of business entities 

to improve the system of financial monitoring and response to market fluctuations to ensure 

the stability and competitiveness of the enterprise. At the same time, the development of 

effective strategies for managing financial resources capable of ensuring the successful 

operation of enterprises requires in-depth research based on taking into account specific 

factors that affect its activity in a changing business environment. 
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Резюме. Присвячено актуальним питанням дослідження цифрової трансформації відповідно до вимог 

світових стандартів, глобальної конкуренції та соціальних аспектів. Проаналізовано попередню практику 

трансформації харчових підприємств відповідно до вимог Індустрії 4.0. Спроектовано фізичну концепцію 

цифровізованого торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0, який охоплює як виробничі, так і 

торговельні комплекси, представляє інноваційну та перспективну ініціативу та вирішує ряд актуальних 

проблем національного та регіонального масштабу. Для ефективного функціонування концепції 

цифровізованого торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 розроблено механізм автоматизованої 

системи приймання сировини та готової продукції постачальника, обліку, виробництва та приймання готової 

продукції, контролю залишків сировини та продукції постачальника, функціонування торгового залу та 

цифрового стенду, простежуваності руху товарно-матеріальних цінностей для формування попереднього 

замовлення постачальнику сировини та готової продукції, функціонування логістичного ланцюга створення 

цінності для постачальника та торгово-виробничого хабу, розподілу матеріальних засобів між 

постачальниками та торгово-виробничого хабу Індустрії 4.0. Спроектовано концепцію цифровізованого 

торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 та механізми її функціонування, які є автоматизовані. 

Запропонована концепція направлена на підвищення ефективності виробничих та логістичних процесів, 

контроль за запасами, формування автоматичних замовлень та розподіл сировини. Також слід зауважити, 

що розроблена модель відповідно до Індустрії 4.0 направлена на оптимізацію ресурсів, зниження операційних 

витрат, покращення якості виробленої продукції, підтримання локальних виробників, що надає можливість 

малим місцевим виробникам спільно використовувати сучасні цифрові технології, збільшити зайнятість як на 

місцевому, так і на регіональному рівня. Додатковим інструментом масштабування торгово-виробничих 

хабів Індустрії 4.0 в якості франчайзингової моделі є перспективним напрямком, що дозволить об’єднати дані 

інноваційні підприємства в єдину виробничо-цифровізовану екосистему. 

Ключові слова: Індустрія 4.0, хаб, штучний інтелект, харчова промисловість, бізнес-процес. 
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Summary. The article is dedicated to the current issues of researching digital transformation in 
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of food enterprises in line with the requirements of Industry 4.0 have been analyzed. A physical concept of a 

digitized trade and production hub has been designed in accordance with Industry 4.0, encompassing both 

production and trade complexes. It represents an innovative and promising initiative that addresses a range of 

current problems on a national and regional scale. To ensure the effective functioning of the digitized trade and 

production hub concept in line with Industry 4.0, a mechanism for an automated system for receiving raw materials 

and finished products from suppliers, accounting, production, and acceptance of finished products, control of 

supplier raw material and product stocks, operation of the trading floor and digital stand, traceability of the 

movement of goods and material values for the formation of preliminary orders to the supplier of raw materials 

and finished products, the functioning of the value creation logistics chain for the supplier and the trade and 

production hub, and the distribution of material resources between suppliers and the Industry 4.0 trade and 

production hub have been developed. A concept of a digitized trade and production hub in accordance with 

Industry 4.0 and mechanisms of its functioning, which are automated, have been designed. The proposed concept 

aims to increase the efficiency of production and logistic processes, inventory control, automatic order generation, 

and raw material distribution. It is worth noting that the developed model in accordance with Industry 4.0 is aimed 

at optimizing resources, reducing operational costs, improving the quality of manufactured products, supporting 

local manufacturers, providing an opportunity for small local manufacturers to collectively use modern digital 

technologies, and increasing employment at both the local and regional levels. The franchising model serves as 

an additional scaling tool for Industry 4.0 trade and production hubs, allowing the integration of innovative 

enterprises into a unified production-digitalized ecosystem. 

Key words: Industry 4.0, hub, artificial intelligence, food industry, business process.  
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Постановка проблеми. У сучасному світі, де цифрова трансформація стала 

нормою, виробничі та торговельні підприємства стикаються з наростаючою 

необхідністю адаптувати свої бізнес-процеси до вимог Індустрії 4.0. Однак для багатьох 

малих та локальних виробників ця задача залишається недосяжною через завеликі 

витрати й значні складнощі впровадження сучасних технологій. На шляху до реалізації 

концепції Індустрії 4.0 багато бізнесів, особливо малі та середні підприємства, 

стикаються з кількома суттєвими проблемами: високі витрати на цифрову 

трансформацію, відсутність експертизи, конкуренція та світові стандарти, глобальна 

конкуренція, екологічні та соціальні аспекти. Тому, враховуючи вищенаведені проблеми 

та виклики, актуальним є питання розроблення проекту створення цифровізованого 

торговельно-виробничого хабу, який охоплює як виробничі, так і торговельні комплекси, 

представляючи інноваційну та перспективну ініціативу. Даний проект спрямований на 

реалізацію практичних аспектів Індустрії 4.0, а також на вирішення ряду актуальних 

проблем національного та регіонального масштабу.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вітчизняні вчені досліджували 

питання, проблеми та напрямки розвитку інструментів та технологій розвитку 

Індустрії 4.0. Слід відзначити праці Бортнік А. М. [1], Ноджак Л., Паращич М. [2], 

Джафарова Е., Карпенко М. [3], Пустовгар С. [4], Андріїв Н. М. [5], Нікітіна Ю. О. 

Кульчицький О. І. [6], Зуб П., Калач Г. [7]. Слід зауважити, що у проведених раніше 

дослідженнях увага приділялася лише вивченню теоретичних аспектів Індустрії 4.0, 

практичних особливостей, технологій та інструментів. Раніше не було дослідженим 

питання розроблення, проектування комплексних автоматизованих систем для 

підвищення ефективності та фінансової стійкості малих харчових підприємств. 

Метою дослідженя є розроблення уніфікованої моделі цифровізованого торгово-

виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 для забезпечення ефективного 

функціонування та фінансової стійкості малих виробників харчової продукції.  

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі наукові 

завдання: проаналізувати попередню практику трансформації харчових підприємств 

відповідно до вимог Індустрії 4.0, спроектувати модель (концепцію) цифровізованого 

торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 та механізми автоматизованого 

функціонування кожного із елементів системи.  
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Виклад основного матеріалу. Проект цифровізованого торговельно-

виробничого (логістичного) хабу надає малим виробникам харчової продукції доступ 

до передових технологій та рішень Індустрії 4.0, тим самим забезпечує підтримання 

сталого розвитку малого бізнесу та економіки регіону, а також сприяє якісним змінам 

у галузі. Розглянемо детальніше, як даний проект може змінити підхід до розвитку 

Індустрії 4.0 в Україні. Деталізуючи цінність цього проекту можна виділити основні 

аспекти: 

1. Підвищення ефективності виробничих та логістичних процесів. 

Автоматизація контролю запасів, формування автоматичних замовлень та розподіл 

сировини сприятимуть оптимізації обігу, розподілу ресурсів та зниженню 

операційних витрат. 

2. Покращення якості продукції. Автоматичний контроль якості за допомогою 

цифрових датчиків та аналітичних систем допоможе покращити якість продукції,  

що сприятиме підвищенню задоволеності клієнтів та зменшенню кількості 

рекламації.  

3. Підтримання локальних виробників, надаючи можливість малим місцевим 

виробникам спільно використовувати сучасні цифрові технології, які вони не могли б 

собі дозволити самостійно, що сприяє розвитку та підвищенню конкурентоспроможності 

місцевих підприємств. 

4. Збільшення зайнятості шляхом створення цифрового торговельно-

виробничого хабу, який має як регіональне, так і місцеве економічне значення. 

5. Розвиток регіональної економіки може призвести до приваблення інвестицій, 

зростання місцевих підприємств та збільшенню кількості робочих місць. 

Місія проекту полягає у формуванні цифрової інфраструктури, яка забезпечує 

ефективне виробництво, зберігання та розподіл готової продукції, підтримання місцевих 

виробників, підвищення якості продукції та послуг. 

Візія проекту полягає у створенні уніфікованої моделі у сфері цифрової 

трансформації торгівлі, виробництва та логістики, що сприяє сталому розвитку 

економіки регіону та країни в цілому. Проект має на меті стати прикладом інноваційного 

та стійкого бізнесу, обслуговуючи як місцеві, так і глобальні ринки. 

Перерахуємо наступні автоматизовані компоненти системи для ефективного 

функціонування проекту-концепції уніфікованої моделі цифровізованого торгово-

виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0: 

1. Автоматизована система приймання сировини та готової продукції 

постачальника. 

2. Автоматизована система обліку, виробництва та приймання готової продукції. 

3. Автоматизована система моніторингу залишків сировини та продукції 

постачальника. 

4. Автоматизована система функціонування торгового залу та цифрового стенду 

торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0. 

5. Автоматизована система простежуваності руху товаро-матерільних цінностей 

для формування попереднього замовлення постачальнику сировини та готової продукції. 

6. Автоматизована система функціонування логістичного ланцюга створення 

цінності для постачальника та торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0. 

7. Автоматизована система розподілу матеріальних засобів між постачальниками 

та торгово-виробничим хабом відповідно до Індустрії 4.0. 

8. Фізична концепція цифровізованого торгово-виробничого хабу відповідно до 

Індустрії 4.0. 

Візуалізуємо роботу автоматизованої системи приймання сировини та готової 

продукції постачальника (рис. 1). 
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Рисунок 1. Автоматизована система приймання сировини та готової продукції постачальника 
 

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень. 
 

Як бачимо з даних на рис. 1, автоматизована система приймання сировини та готової 
продукції постачальника поділяється на дві категорії: приймання готової продукції 
постачальника та сировини для виробництва готової продукції на базі цифровізованого 
торгово-виробничого хабу. На етапі отримання готової продукції від постачальника система 
приймання зчитує партію продукції завдяки QR-коду, нанесеному на пакуванні, та передає 
дані з кількістю, вагою, параметрами виготовлення та термінів споживання до системи 
управління товаро-матеріальними потоками (AR). Під час приймання сировини від 
постачальника виконується першочергове зважування отриманої сировини та категорійне 
QR-маркування якісних та кількісних параметрів. Подальше переміщення сировини у 
складське та виробниче приміщення чітко фіксується в системі управління товаро-
матеріальними потоками (AR). Дана форма автоматичного обліку приймання сировини та 
розподіл між приміщеннями цифровізованого торгово-виробничого хабу дає можливість 
контролювати процеси приймання, переміщення, списування сировини та готової продукції 
постачальника в реальному часі.  

Візуалізуємо роботу автоматизованої системи обліку, виробництва та 
переміщення готової продукції до торгового залу (рис. 2). 

 

 
 

Рисунок 2. Автоматизована системи обліку, виробництва та приймання готової продукції 
 

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень.  

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01


Вадим Багмет 

 

ISSN 2409-8892. Galician economic journal, No 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 .................... 101 

Як бачимо з даних на рис. 2, автоматизована система обліку, виробництва та 

переміщення готової продукції до торгового залу виконує облік використаної 

сировини завдяки комплексним датчикам зчитування фіксованої кількості, ваги 

переміщеної сировини на виробничі майданчики. Після виробництва готової 

продукції система зважує, фасує та маркерує пакування готової продукції, що , в свою 

чергу, дає змогу в реальному часі виконувати облік та контроль кількості витраченої 

сировини на фактичну кількість виробленої сировини. Система передає фактичні дані 

до системи керування товаро-матеріальними потоками (AR) перед переміщенням та 

викладкою готової виробленої та отриманої сировини від постачальника до торгового 

залу цифровізованого виробничо-торгового хабу.  

Візуалізуємо роботу автоматизованої системи моніторингу залишків сировини, 

виробленої готової продукції та продукції постачальника (рис. 3).  

 

 

 

Рисунок 3. Автоматизована система моніторингу залишків сировини, готової продукції постачальника 

та виробленої готової продукції 

 
Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень. 

 

Як видно з даних на рис. 3 автоматизована система моніторингу відповідає за 

своєчасне формування даних залишків сировини, виробленої готової продукції та 

готової продукції постачальника завдяки комплексним датчика обліку руху товаро-

матеріальних цінностей (AR), яка сигналізує про зниження запасів сировини та 

готової продукції автоматизованій системі функціонування логістичного ланцюга 

створення цінності для постачальника та торгово-виробничого хабу (AL) про 

необхідність заздалегідь сформувати замовлення постачальникам сировини та 

готової продукції.  

Візуалізуємо роботу автоматизованої системи функціонування торгового залу та 

цифрового стенда торгово-виробничого хабу (рис. 4). 
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Рисунок 4. Автоматизована система функціонування торгового залу та цифрового стенду торгово-

виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 

 

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень. 

 

Як бачимо з даних на рис. 4, автоматизована система функціонування торгового 

залу та цифрового стенду відповідає за відстежування достовірності ціни, кількості, 

свіжості викладеної готової продукції постачальника та виробленої продукції на базі 

цифровізованого виробничо-торгового хабу відповідно до Індустрії 4.0. Таким чином, 

при переміщенні конкретної продукції конкретної партії система автоматично передає 

залишкову кількість продукції внутрішньому серверу опрацювання та аналітики даних, 

яка підпорядкована автоматизованій системі (AR). Кожна продукція викладається 

виключно до категорізаційно-маркерованих зон постачальника готової продукції та 

внутрішніх виробників готової продукції цифровізованого хабу. Кожна категорізаційно-

маркерована зона має свій цифровий стенд, який відповідає за динамічне оновлення цін, 

останні оновлення продукції постачальника або виробника, вказує на залишкову 

кількість продукції, акційні пропозиції на продукцію, яка має кінцеву дату споживання. 

Дана інформація формує повсякденний звіт сервера опацювання та аналітики даних, 

який підпорядкований автоматизованій системі контролю стану матеріальних запасів 

(AR), а також відправляє додаткову інформацію автоматизованій системі (AL) для 

внесення коригуючих даних у замовлення постачальникам. Іншою особливістю 

торгового залу є наявність автоматизованої системи контролю електроприладів та 

стійкої системи енергоефективності. Наприклад, за відсутності споживачів біля 

категорізаційно-маркерованого цифрового стенда цифрове обладнання (освітлення 

системи кондиціонування та холодильних камер, рекламних систем сповіщення, 

цифрових моніторів) переходить до режиму очікування, що дорівнює класу 

енергоефективності А+. 
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Візуалізуємо роботу автоматизованої системи простежуваності руху товарно-

матеріальних цінностей для формування попереднього замовлення постачальнику 

сировини й готової продукції (рис. 5). 

 

 

 

Рисунок 5. Автоматизована система простежуваності руху товарно-матерільних потоків для 

формування попереднього замовлення постачальнику сировини та готової продукції 

 

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень. 

 

Відповідно до даних на рис. 5, автоматизована система простежуваності руху 

товарно-матерільних та фінансових потоків формує додаткову інформацію з аналітикою 

викладеного та проданого товару до автоматизованої системи (AL) та загальною 

звітністю продажів до (AR). Отримана інформація дозволить регулювати критичний 

рубіж для своєчасного формування замовлення постачальнику та його оплати. 

Візуалізуємо роботу автоматизованої системи функціонування логістичного 

ланцюга створення цінності для постачальника та торгово-виробничого хабу відповідно 

до Індустрії 4.0 (рис. 6). 

 

 
 

Рисунок 6. Автоматизована система функціонування логістичного ланцюга створення цінності для 

постачальника та торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 

 

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень. 
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Автоматизована система функціонування логістичного ланцюга створення 

цінності для постачальника та торгово-виробничого хабу, яка предсталена на рис. 6, 

відображає взаємодію між усіма комплексними автоматизованими системами 

цифровізованого хабу відповідно до Індустрії 4.0 шляхом поєднання аналітичної 

інформації про рух товарно-матеріальних цінностей у межах закритої системи (AL). 

Автоматизована система (AL) транслює інформацію про внутрішній стан та обіг 

товарно-матеріальних цінностей цифровізованого хабу та формує попереднє замовлення 

через внутрішні та зовнішні системи управління ланцюгами постачання сировини й 

продукції, без залучення ручної праці персоналу. Отримавши попереднє замовлення від 

цифровізованого хабу, зовнішня система управління ланцюгом постачання сировини та 

готової продукції надає зворотну інформацію з приблизною датою, часом та фактичною 

кількістю, вагою замовлення, яке буде прийняте цифровізованим хабом. Такий механізм 

допоможе мінімізувати людський фактор при формуванні замовлення постачальнику, 

підвищити точність планової кількості замовлення з фактичною, знизити рівень 

крадіжок сировини та готової продукції на місцях приймання й зберігання сировини, а 

також покращувати бізнес-процес функціонування логістичного ланцюга створення 

цінності із залученням ШІ. 

Візуалізуємо роботу автоматизованої системи розподілу матеріальних засобів між 

постачальниками та торгово-виробничим хабом (рис. 7). 

 

 

 

Рисунок 7. Автоматизована система розподілу грошових засобів між постачальниками та 

торгово-виробничим хабом відповідно до Індустрії 4.0 

 

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень. 

 

Автоматизована система розподілу грошових засобів між постачальниками та 

торгово-виробничим хабу, яка представлена на рис. 7, відображає взаємодію 

автоматизованої системи управління розходами (KR) та управління ланцюгами 

постачань сировини й продукції постачальників (AL). Таким чином, автоматизована 

система (KR) транслює наявність фінансових потоків на внутрішньому рахунку 

цифровізованого хабу, з урахуванням податків, розподілом прибутку між 

постачальниками сировини та готової продукції через наявний блок рахунків 

постачальників. Такий механізм допомогає автоматизувати роботу фінансових потоків, 

які проходять через (KR) та розподіляє чистий прибуток між постачальниками і 

відокремлює комісію за свої послуги цифровізованому хабу. 
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Візуалізуємо фізичну концепцію цифровізованого торгово-виробничого хабу 

відповідно до Індустрії 4.0 (рис. 8). 

 

 

 

Рисунок 8. Фізична концепція цифровізованого торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 

 

 

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень. 
 

Як бачимо з даних на рис. 8, фізична концепція цифровізованого торгово-

виробничого хабу відповідно Індустрії 4.0 відображає функціонування бізнес-процесів 

відповідно до спроектованих сегментів приміщення та вищезазначених автоматизованих 

систем управління. Рух товарно-матеріальних цінностей починається з приймання 

сировини або готової продукції постачальника через кишені приймання сировини для 

подальшого переміщення в буферні зони зберігання до моменту реєстрації партій у 

системі. Далі сировина переміщується до виробничих зон, де малі підприємства згідно зі 

своїм технологічним процесом виробляють готову продукцію, яка в подальшому буде 

партійно промаркована та переміщена до складського приміщення. 

Що стосується готової продукції постачальника, вона буде відокремлено 

ідентифікована і зареєстрована в системі згідно з партією та переміщена на склад 

зберігання готової продукції. При отриманні сигнала від цифрового стенду з торгового 

залу про малу кількість готової продукції, автоматизована система формує замовлення 

на склад готової продукції. Подальший розрахунок клієнта на касах самообслуговування 

запускає автоматизовану систему розподілу матеріальних засобів між постачальниками 

та торгово-виробничим хабом, що відповідає за подальший розрахунок між 

постачальниками та цифровізованою платформою функціонування хабу. Дана фізична 

концепція цифровізованого торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0 

спроектована для ефективного функціонування автоматизованих систем управління 

цифровізованим хабом відповідно до його бізнес-діяльності. 

Висновки. Розроблено механізми автоматизованих систем приймання сировини та 

готової продукції постачальника, обліку, виробництва та приймання готової продукції, 

моніторингу залишків сировини, готової продукції постачальника та виробленої готової 
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продукції, функціонування торгового залу та цифрового стенда торгово-виробничого хабу 

відповідно до Індустрії 4.0., простежуваності руху товарно-матерільних потоків для 

формування попереднього замовлення постачальнику сировини та готової продукції, 

функціонування логістичного ланцюга створення цінності для постачальника та торгово-

виробничого розподілу грошових засобів між постачальниками та торгово-виробничим 

хабом, які є синергетичною складовою для ефективного функціонування фізичної 

концепції цифровізованого торгово-виробничого хабу відповідно до Індустрії 4.0. 

Conclusions. Based on the results of the research, the following mechanisms of automated 

systems were developed: acceptance of raw materials and finished products of the supplier, 

accounting, production and acceptance of finished products, monitoring of the remaining raw 

materials, finished products of the supplier and manufactured finished products, the functioning of 

the trading hall and the digital stand of the trade and production hub in accordance with Industry 4.0, 

the traceability of the movement of goods and material flows for the formation of a preliminary 

order to the supplier of raw materials and finished products, the functioning of the logistics chain 

of value creation for the supplier and trade and production, the distribution of funds between 

suppliers and the trade and production hub, which are a synergistic component for the effective 

functioning of the physical concept of digital trade – production hub in accordance with Industry 4.0. 
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УДК 331.08 
 

ЦИФРОВІЗАЦІЯ ВІДДАЛЕНОГО РЕКРУТИНГУ ПЕРСОНАЛУ 
 

Катерина Скібська; Владислава Коновалова 
 

Київський національний економічний університет імені Вадима Гетьмана, 

Київ, Україна 
 

Резюме. Розглянуто проблематику використання цифрових технологій та інструментів у сфері 

пошуку та підбору персоналу з урахуванням розвитку форм віддаленої роботи та міжкультурної 

співпраці. Технологічний розвиток, процеси глобалізації робочої сили, економічна криза, пандемія, війна 

та збільшення жорсткої конкуренції призвело до появи нових форм зайнятості та використання нових 

сучасних інструментів у плані залучення персоналу. Проведений аналіз ринку праці доводить необхідність 

використання фахівцями з пошуку та підбору персоналу діджитал інструментів, оновлення бізнес-

процесів у компаніях, адаптації рекрутингових процесів компанії під сучасні потреби бізнесу. Можливість 

виконувати роботу з будь-якої точки світу, широкі перспективи для глобальної мобільності персоналу та 

дистанційної роботи стали одним із сучасних завдань, які стоять перед бізнесом і рекрутерами зокрема. 

Віддалений рекрутинг, як форма найму та управління персоналом, набуває все більшої популярності та 

стає важливим компонентом сучасного бізнес-процесу. Наведено перелік переваг та недоліків 

використання віддаленого рекрутингу з метою спрощення процесу вибору та визначення. В ході 

дослідження виявлено значну кількість цифрових інструментів, які пропонуються для роботи при 

віддаленому рекрутингу, що свідчить про актуальність даного питання. Описано основні 

характеристики цифрових інструментів за критеріями актуальності та практичного використання. 

Наведене дослідження свідчіть, що використання цифрових інструментів значно покращує 

продуктивність та ефективність процесу рекрутування. Сформовано загальні рекомендації по основних 

аспектах вибору автоматизованої системи для роботи в умовах віддаленого рекрутингу. Зазначено, що 

вибір автоматизованої системи для рекрутингу повинен бути адаптований під індивідуальні потреби та 

завдань компанії. Використання цифрових інструментів у контексті дистанційного рекрутингу призведе 

до оптимізації витрат бізнесу щодо часу, фінансів та ресурсів, покращуючи систему оцінювання 

кандидатів та зменшуючи ступінь впливу фактора людського втручання.  

Ключові слова: віддалений рекрутинг, цифровізація віддаленого рекрутингу, автоматизовані 

системи рекрутингу, цифрові інструменти. 
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Summary. The article considers the issues of using digital technologies and tools in the field of 

search and selection of personnel, taking into account the development of forms of remote work and 

intercultural cooperation. Technological development, labor globalization processes, economic crisis, 

pandemic, war and increased fierce competition have led to the emergence of new forms of employment and 

the use of new modern tools in terms of attracting personnel. The analysis of the labor market proves the 

need for search and recruitment specialists to use digital tools, update business processes in companies, and 

adapt the company's recruitment processes to modern business needs. The ability to perform work from 

anywhere in the world, broad prospects for global staff mobility and remote work have become one of the 

modern challenges facing businesses and recruiters in particular. Remote recruiting as a form of hiring and 
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personnel management is gaining popularity and is becoming an important component of the modern 

business process. A list of advantages and disadvantages of using remote recruiting is provided in order to 

simplify the selection and identification process. The study revealed a significant number of digital tools that 

are offered for remote recruiting, which indicates the relevance of this issue. The main characteristics of 

digital tools in terms of relevance and practical use are described, which help to navigate among the tools 

offered on the market. The study shows that the use of digital tools significantly improves the productivity 

and efficiency of the recruitment process. General recommendations on the main aspects of choosing an 

automated system to work in the context of remote recruiting are formed. It is noted that the choice of an 

automated system for recruiting should be adapted to the individual needs and objectives of the company. 

The use of digital tools in the context of remote recruiting will lead to optimization of business costs in terms 

of time, finance and resources, improving the candidate evaluation system and reducing the degree of 

influence of the human intervention factor.  

Key words: remote recruitment, digitalization of remote recruitment, automated recruitment systems, 

digital tools. 
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Постановка проблеми. Сучасна соціоекономічна ситуація на ринку праці 

визначається рядом ключових факторів, серед яких тривала пандемія covid-19 та 

повномасштабне вторгнення росії, економічна нестабільність, гібридний формат 

роботи, географічний розкид співробітників, діджиталізація процесів, робота в різних 

часових поясах та інші. Ці чинники змушують компанії оперативно реагувати на 

зміни, адаптуватися до нових умов і переглядати свої корпоративні стратегії та 

процеси управління персоналом. Можливість працювати з будь-якої точки світу 

створює нові можливості та виклики для фахівців з пошуку та підбору персоналу в 

компаніях. Рекрутери прагнуть освоювати нові підходи та методи пошуку персоналу, 

вивчати та використовувати програми та ресурси для залучення талановитих 

спеціалістів, вивчати іноземні мови, продовжувати шлях особистого професійного 

зростання з метою успішної міжкультурної взаємодії зі співробітниками інших країн. 

Ця цифрова революція у сфері HR вимагає об’єднання технологій та оновлення 

бізнес-процесів. Важливо не тільки оцифровувати існуючі процеси, але й адаптувати 

їх до потреб бізнесу та забезпечити ефективне управління персоналом у нових 

умовах. За інформацією від Rоbota.ua, понад 16%1 робочих місць характеризуються 

дистанційним або гібридним режимом праці [1]. Тож, цифровізація вже не лише 

модний тренд, але й необхідність, яка визначає сучасний бізнес. Це особливо важливо 

в умовах пандемії та війни, коли процеси наймання та управління персоналом 

переходять у віддалений формат і вимагають використання цифрових технологій. 

Цифрова трансформація сфери управління персоналом охоплює впровадження нових 

HRM-систем і зміну підходів до віддаленого рекрутингу персоналу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Багато науковців приділяють увагу 

питанню цифровізації рекрутингу персоналу. Серед українських науковців дану 

проблему вивчають І. О. Варіс та О. І. Кравчук [2; 3], А. В. Василик [4], Т. В. Вонберг та 

А. А. Головко [5], О. Д. Ісайкіна та А. М. Зленко [6], А. В. Лобза та А. Л. Бикова [7], 

Г. І. Писаревська [8], О. В. Хитра [9], С. О. Цимбалюк [10]. Cеред закордонних – 

А. М. Гомеса та Н. Наваза, [11], С. Куппер [12], П. Макдональд [13], Б. Рагавендра [14]. 

Проте тенденції цифровізації рекрутингу персоналу постійно оновлюються, тому 

потребують постійного дослідження.  

Метою дослідження є визначення ролі використання цифрових інструментів в 

умовах віддаленого рекрутингу.  

 

1Прим. автора: станом на 9 жовтня 2023 року із 89 705 зареєстрованих на сайті Robota.ua вакансій, 7 961 

вакансій для віддаленої роботи та 6 979 вакансій для гібридної роботи. 
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Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі наукові 

завдання:  

- дослідити роль віддаленого рекрутингу в сучасних умовах; 

- навести переваги та недоліки використання віддаленого рекрутингу; 

- провести огляд сучасних цифрових інструментів для віддаленого рекрутингу 

та надати характеристику кожного з точки зору практичного використання; 

- надати рекомендації по ключових аспектах вибору автоматизованих систем 

рекрутингу. 

Для вирішення поставлених завдань використано такі методи: аналіз, системний 

підхід, узагальнення та порівняння.  

Виклад основного матеріалу. Цифровізація в сфері рекрутингу охоплює широкий 

спектр діджитал-інструментів, які мають свої переваги й недоліки. Проте проблеми 

виникають через недостатню увагу до теоретичних та методичних аспектів упровадження 

цифрових технологій у практичні аспекти рекрутингу персоналу. Навіть при активній 

цифровізації багато рекрутерів використовують застарілі методи пошуку та підбору 

персоналу, які знижують продуктивність роботи, особливо в умовах дистанційної роботи. 

Головною проблемою є вибір належних цифрових технологій серед великого асортименту 

доступних варіантів. Успішна цифровізація та автоматизація процесів рекрутингу 

персоналу вимагають ретельного аналізу сучасних HRM-систем та загальних цифрових 

технологій, таких, як програмні забезпечення, соціальні мережі, мобільні додатки, 

технологічні партнери та інші. У світлі сучасних досягнень наукового прогресу та 

глобалізації важливо знайти оптимальні підходи до впровадження сучасних технологій, 

які підвищать продуктивність рекрутерів. Це створює необхідність проведення наукового 

дослідження цифрових технологій в області рекрутингу персоналу та їх можливого 

впровадження в практику внутрішніх служб, добору персоналу та рекрутингових агентств. 

При цьому важливо враховувати всі сучасні аспекти й тенденції в цій сфері. Сучасні 

тенденції в розвитку галузі управління людськими ресурсами (HR) безпосередньо 

визначаються впливом пандемії та війною, яка призвела до значущої цифрової та 

структурної перебудови. Основні аспекти цього розвитку включають акцент на 

дбайливому ставленні до працівників, зосередження на важливості фахівців у компанії, 

автоматизацію процесів рекрутування та впровадження штучного інтелекту для пошуку 

нових працівників й управління талантами вже існуючого персоналу. Більшість сучасних 

трендів у галузі управління персоналом пов’язані з цифровою трансформацією, яку 

впроваджують сотні компаній в усьому світі. Наприклад, ODUM.digital представили 

цифрову екосистему для управління кадровими ресурсами та найму персоналу, яка 

об’єднала всі актуальні можливості, що відзначаються в цифровому рекрутингу в сфері 

пошуку та підбору персоналу. Вона використовує різноманітні цифрові технології, які 

споруджені на платформах Bullhorn, Recruitnow, Minggo, Jobdigger, WorkN, Harver, 

OnRecruit [2]. Перелік переваг та недолік віддаленого рекрутингу наведено в табл. 1. 

 
Таблиця 1. Переваги та недоліки віддаленого рекрутингу 

 

Переваги віддаленого рекрутингу Недоліки віддаленого рекрутингу 

1 2 

Географічна гнучкість 

Рекрутери можуть працювати з кандидатами та 

клієнтами, які знаходяться в різних місцях світу без 

фізичного обмеження. Це розширює можливість 

залучення широкого спектру різноманітних талантів і 

доступ до нових можливостей на ринку праці 

Брак особистого контакту 

Відсутність фізичного спілкування може призвести до 

втрати важливого аспекту в оцінюванні кандидатів – 

особистої харизми та комунікабельності. Особисте 

спілкування сприяє ефективнішому обміну інфор- 

мацією. При цьому помітні реакції, вербальні сигнали, 

жести, міміка, та інше. Це важливо під час якісного 

оцінювання комунікативних навичок 
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Закінчення табліці 1 

 

1 2 

Зменшення витрат 

Віддалений рекрутинг може знизити витрати на 

оренду офісних приміщень, комунальні витрати та 

інфраструктуру. Це дозволяє організації витрачати 

гроші ефективніше, сприяючи ефективному та 

гнучкому процесу найму 

Потенційна ізоляція 

Рекрутери, які працюють на відстані, можуть 

відчувати відсутність зв’язку з колегами та 

корпоративною культурою, що може негативно 

впливати на їхню продуктивність і стан моралі 

Більший вибір інструментів 

Рекрутери можуть використовувати різні цифрові 

інструменти та платформи для підвищення продук- 

тивності, такі, як програми для аналізу резюме, 

тестування кандидатів тощо. Вони сприяють авто- 

матизації певних завдань та полегшують процес 

найму шляхом ефективного опрацюння інформації й 

відбору кандидатів, що відповідають вимогам посади 

Проблеми з безпекою даних 

Передавання конфіденційних даних та інформації в 

онлайн-середовищі може викликати загрозу для 

безпеки даних 

Економія часу 

Віддалений рекрутинг дозволяє проводити співбесіди 

та спілкування з кандидатами в онлайн-режимі, що 

зменшує витрати часу на комунікацію 

Технічні труднощі 

Необхідно мати достатньо високу комп’ютерну й 

технічну грамотність, а також надійний Інтернет-

зв’язок для ефективного віддаленого рекрутингу. 

Рекрутери працюють з конфіденційною інформацією, 

тому повинні використовувати перевірені інструмен- 

ти та вміти ними правильно користуватися 

Джерело: розроблено автором. 

 

Отже, віддалений рекрутинг має багато переваг, але також потребує уваги до 

недоліків та вирішення їх, щоб забезпечити успішний і продуктивний процес пошуку та 

відбору персоналу. 

Віддалений рекрутинг персоналу в Україні стає популярнішим завдяки цифровим 

технологіям та змінам у робочому середовищі. Існують різні інструменти віддаленого 

рекрутингу, які можна використовувати для успішного пошуку та відбору персоналу. 

Детальний огляд кожного з них наведено в табл. 2. 

 
Таблиця 2. Інструменти віддаленого рекрутингу 

 

Інструменти віддаленого 

рекрутингу 
Характеристика 

1 2 

Відеоспівбесіди 

Використання відеоконференційних платформ дозволяє проводити 

співбесіди з кандидатами в онлайн-режимі. Цей метод дозволяє зекономити 

час та гроші, які б витратилися на комунікацію. Рекрутеру важливо 

попередньо проаналізувати резюме кандидата, підготувати якісні 

запитання, створити комфортну та позитивну атмосферу спілкування, щоб 

забезпечити зручність для кандидатів під час відеоспівбесіди. Приклади 

платформ: Zoom, Skype, Microsoft Teams, Google Meet 

Тестування та асесмент 

(remote assessment) 

Віддалені тести та асесменти можуть бути використані для оцінювання 

навичок, здібностей та культурної відповідності кандидатів. Це може 

включати психометричні тести, завдання на вирішення проблем або 

завдання для оцінювання технічних навичок, інтерв’ю через відеозв’язок. 

Деякі компанії також використовують асесменти для оцінювання 

потенціалу кандидатів. Приклади платформ: Criteria Corp, SHL, TalentQ 

Онлайн-портали та платформи 

В Україні існують онлайн-портали та платформи, які спеціалізуються на 

рекрутингу й пошуку роботи. Рекрутери можуть використовувати ці 

ресурси для розміщення вакансій та пошуку кандидатів, а також для 

комунікації з ними. Приклади платформ: Robota.ua, Work.ua, GRC 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01


Катерина Скібська, Владислава Коновалова 

 

ISSN 2409-8892. Galician economic journal, No 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 .................... 111 

Закінчення табліці 2 

 

1 2 

Соціальні медіа (мережі) 

Соціальні мережі можуть бути використані для привертання уваги 

кандидатів до вакансій компанії або як канал пошуку потенційних 

кандидатів. Рекрутери можуть зареєструвати свої особисті профілі на цих 

платформах, розміщувати інформацію про вакансії та встановлювати 

зв’язок із потенційними кандидатами. Вони можуть також пропонувати 

кандидатам ознайомитися з вакансіями, вести переговори з ними та 

обговорювати деталі про можливу співпрацю. Приклади соціальних медіа: 

LinkedIn, Facebook, Instagram, Telegram 

Програми опрацювання та 

аналізу резюме 

Рекрутери можуть використовувати дані програми для опрацювання та 

аналізу резюме кандидатів. Це допомагає швидше та ефективніше 

аналізувати велику кількість резюме, виділяти найбільш підходящих 

кандидатів і виявляти ключові навички та досвід. Дані інструменти можуть 

сканувати резюме, визначати ключові слова з пошукового запиту, складати 

рейтинг кандидатів, створювати власну базу кандидатів, проводити аналіз 

по заданих параметрах та інше. Приклади таких програм: Applicant Tracking 

System" (ATS), LinkedIn Talent Solutions, Zoho Recruit та інші 

Онлайн-освітні платформи 

Рекрутери повинні постійно вдосконалювати свої навички та вивчати 

останні тренди в галузі. Онлайн-курси, вебінари та конференції можуть 

допомогти розширити їхні знання та навички. Кожна платформа пропонує 

різного напрямку курси та навчання, вибір залежить від конкретних цілей 

та потреб [15]. Приклади платформ: Coursera, Udemy, LinkedIn Learning 

Платформи і сервіси 

управління кандидатами 

Рекрутери можуть співпрацювати з різними технологічними партнерами та 

платформами, які надають інструменти для ефективного віддаленого 

рекрутингу, такі, як системи управління кандидатами (ATS) або інші HR-

технології. Ці платформи допомагають ефективно управляти процесом 

найму та процесом взаємодії з потенційними кандидатами. Приклади 

партнерів: Bullhorn, WorkN, Harver 

Джерело: розроблено автором 

 

Ці інструменти та платформи можуть бути доповнені один одним для створення 

ефективної стратегії віддаленого рекрутингу в Україні. Важливо обирати ті інструменти, 

які найкраще відповідають конкретним потребам компанії та галузі, а також постійно 

вдосконалювати свої підходи та адаптуватися до змін у сучасному робочому середовищі. 

Обираючи автоматизовану систему, важливо враховувати різні аспекти, щоб 

зробити найбільш обґрунтований вибір для бізнесу чи інших потреб [16]. 

Ось кілька ключових аспектів, на які варто звернути увагу: 

1. Мета і завдання: специфіку цілей і завдань, яких прагне виконати за 

допомогою автоматизованої системи компанія, можна визначити крізь призму цільових 

функцій і можливостей, які їй потрібні.  

2. Бюджет: чітке визначення бюджету перед вибором системи допоможе 

звужити коло можливих варіантів і уникнути надмірних витрат на високобюджетні 

системи.  

3. Масштабованість: повинна бути можливість масштабування системи у 

майбутньому, забезпечивши її спроможність відповідати потребам бізнесу, у випадку 

його зростання.  

4. Сумісність: обрана система повинна бути сумісна з існуючим програмним 

забезпеченням і апаратними засобами, які вже використовує компанія. 

5. Забезпечення безпеки: забезпечення протоколів безпеки є найважливішим. 

Система повинна мати високий рівень захисту даних і відповідати усім внутрішнім 

стандартам безпеки. 



Цифровізація віддаленого рекрутингу персоналу 

 

112 .......... ISSN 2409-8892. Галицький економічний вісник, № 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 

6. Зручність у користуванні: оцінювання легкості, зручності системи для 

користувачів, практичність та інтуїтивність інтерфейсу відіграють велике значення та 

роль.  

7. Підтримання та обслуговування: користувач повинен мати доступ до 

необхідного підтримання та обслуговування в разі проблем чи запитань. 

8. Аналіз відгуків і рецензій: вивчення відгуків та рецензій користувачів, які вже 

використовують обрану систему, допоможуть отримати об’єктивну оцінку її якості та 

ефективності. 

9. Демонстрація й тестування: зазвичай демонстрації й тестування системи 

проводяться перед підписанням договору. Це дозволяє отримати уявлення про 

функціонування системи в реальному використанні.  

10. Довготермінова перспектива: обрана система повинна вписуватися у 

довготермінову стратегію та розвиток бізнесу. 

Ретельний розгляд і урахування всіх цих ключових аспектів сприятиме 

прийняттю обґрунтованого рішення при виборі автоматизованої системи, яка буде 

відповідати потребам і цілям компанії.  

Висновки. Сучасна цифрова трансформація значно вплинула на систему 

управляння персоналом, відкрила нові можливості та виклики. Беззаперечно, незалежно 

від того, на якому етапі цифрового розвитку перебуває конкретна організація, управління 

персоналом та автоматизація бізнес-процесів стає ключовим стратегічним пріоритетом, 

що визначає умови довготермінового зростання та успіху. Раніше описані інструменти 

цифрової трансформації в сфері рекрутингу насправді розширюють сферу можливостей 

для професіоналів, які працюють у сфері пошуку та підбору персоналу. Запропоновані 

інструменти дозволяють значно спростити процес рекрутингу кандидатів, що дозволяє 

фахівцям у цій галузі ефективніше управляти своїм часом та автоматизувати рутинні 

операції. Віддача цього часу на більш глибокий аналіз та вирішення стратегічних завдань 

управління персоналом означає, що фахівці в галузі управління персоналом можуть 

точніше відповідати потребам компанії і сприяти її довготерміновому успіху.  

Conclusions. The modern digital transformation has significantly impacted the human 

resource management system, opening up new opportunities and challenges. Undoubtedly, 

regardless of where a specific organization stands in its digital journey, HR management and 

business process automation become a key strategic priority that sets the conditions for long-

term growth and success. The previously described digital transformation tools in the field of 

recruitment indeed expand the realm of possibilities for professionals working in candidate 

search and selection. These tools streamline the candidate recruitment process, allowing 

professionals in this field to manage their time more efficiently and automate routine operations. 

Investing this saved time in deeper analysis and addressing strategic HR management tasks 

means that HR professionals can more precisely align with the company's needs and contribute 

to its long-term success.  
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СТВОРЕННЯ ІННОВАЦІЙНИХ ВИРОБНИЧИХ СИСТЕМ 

МАШИНОРЕМОНТНОГО СПРЯМУВАННЯ 
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Донбаська державна машинобудівна академія, 

Краматорськ, Україна 
 
Резюме. Розглянуто вплив цифровізації на машиноремонтне виробництво через 

використання математичних моделей. Основні дослідницькі завдання включають аналіз останніх 

досліджень і публікацій, визначення практичних аспектів упровадження інноваційних цифрових 

підходів у машиноремонтному виробництві України, розроблення математичних моделей, що 

описують вплив інтеграції «Індустрії 4.0» на процеси машиноремонту та їх дослідження, 

розроблення рекомендацій для машиноремонтних підприємств щодо використання інноваційних 

підходів для досягнення стійкості у змінному ринковому середовищі. Основна увага зосереджена на 

аналізі об’єднання концепцій «Індустрія 4.0» та гнучкого виробництва на процесах машиноремонту. 

Дослідження показує значний потенціал для покращення ефективності та продуктивності у даній 

сфері за умови впровадження інноваційних цифрових технологій. На підставі моделювання 

розглянуто можливість оцінювання впливу інноваційності на результати в контексті 

машиноремонту. Важливо враховувати, що це лише найбільш вірогідний сценарій інноваційності. 

Реальні результати можуть залежати від багатьох факторів, наприклад, це може бути кількість 

ресурсів, які вкладаються в дослідження та впровадження інновацій, також рівень компетенцій 

персоналу та інші фактори. Врахування цих додаткових факторів дозволяє зрозуміти, яка комбінація 

чинників має найбільший вплив на результати. Рекомендації для подальших досліджень включають 

використання алгоритмів машинного навчання та штучного інтелекту для підвищення точності й 

прогностичних можливостей математичних моделей. Також рекомендується дослідити 

можливості інтеграції різних цифрових технологій для досягнення синергії ефекту. Для успішного 

впровадження рекомендацій важливо систематично моніторити їхню реалізацію та вносити 

необхідні корективи. У цілому, дане дослідження відкриває перспективи використання цифрових 

технологій для покращення ефективності машиноремонтного виробництва. Впровадження 

рекомендацій може призвести до значного підвищення продуктивності та якості процесів, що, в 

свою чергу, сприятиме підвищенню конкурентоспроможності даного сектора ринку. 

Ключові слова: цифрові технології, математичні моделі, Індустрія 4.0, машиноремонтне 

виробництво, ефективність, продуктивність, інноваційні підходи, стійкість в ринковому  

середовищі. 
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Summary. This article examines the impact of digitization on machine repair production through 
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identifying practical aspects of implementing innovative digital approaches in the machine repair production 

of Ukraine, developing mathematical models that describe the influence of «Industry 4.0» integration on 

machine repair processes and their research, and providing recommendations for machine repair enterprises 

to use innovative approaches to achieve stability in a changing market environment. The main focus is on 

analyzing the combination of «Industry 4.0» concepts and flexible production in machine repair processes. 

The research demonstrates significant potential for improving efficiency and productivity in this field with 

the implementation of innovative digital technologies. Based on the modeling, the possibility of assessing the 

impact of innovativeness on results in the context of machine repair has been considered. It is important to 

consider that this is only the most likely scenario of innovativeness, and actual results may depend on various 

factors, such as the amount of resources invested in research and implementation of innovations, as well as 

the level of competence of the personnel and other factors. Taking into account these additional factors 

allows understanding which combination of factors has the greatest impact on the results. Recommendations 

for further research include the use of machine learning algorithms and artificial intelligence to increase the 

accuracy and predictive capabilities of mathematical models. It is also recommended to explore the 

possibilities of integrating various digital technologies to achieve a synergy effect. For successful 

implementation of recommendations, it is important to systematically monitor their implementation and make 

necessary adjustments. Overall, this study opens up prospects for using digital technologies to improve the 

efficiency of machine repair production. Implementing the recommendations can lead to a significant 

increase in productivity and quality of processes, thereby enhancing the competitiveness of this market 

sector. 

Key words: digital technologies, mathematical models, Industry 4.0, machine repair production, 

efficiency, productivity, innovative approaches, sustainability in the market environment . 

 
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.115   Received 01.11.2023 

 

Постановка проблеми. Проблема, якій присвячена стаття, полягає в необхідності 

вибору найефективнішого сценарію розвитку технологічних систем в умовах вкрай 

обмежених ресурсів. Ця проблема є актуальною для всіх підприємств, які прагнуть 

підвищити свою ефективність, конкурентоспроможність та стійкість. У сучасних 

умовах, коли ресурси обмежені, підприємствам необхідно приймати більш обґрунтовані 

рішення про розвиток технологічних систем. Наша стаття пропонує методологію 

моделювання та симуляції технологічних систем, яка може бути використана для 

вирішення цієї проблеми. Методологія дозволяє оцінити вплив різних сценаріїв розвитку 

технологічних систем на їхню ефективність, витрати та інші фактори. Це дозволяє 

підприємствам вибрати сценарій, який забезпечить максимальний результат при 

мінімальних витратах. 

Основні положення статті можна сформулювати таким чином: 

• Цифровізація виробництва є невід’ємною частиною еволюційного процесу 

розвитку технологічних систем. 

• Моделювання та симуляція технологічних систем є важливими інструментами 

для вибору найефективнішого сценарію розвитку технологічних систем. 

• Розроблена методологія моделювання та симуляції технологічних систем може 

бути використана для вирішення таких завдань оптимізації виробничих процесів: 

- упровадження нових технологій; 

- планування розвитку виробництва. 

Ці положення мають важливе значення для майбутніх процесів розвитку 

обладнання виробництв та підтримання їх протягом усього життєвого циклу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасних умовах швидкого 

технологічного розвитку та зростаючої конкуренції на ринку, машиноремонтні 

підприємства зіштовхуються з необхідністю постійного вдосконалення своєї 

діяльності для досягнення ефективності та конкурентоспроможності. Ця проблема 

вимагає від галузі пошуку інноваційних рішень, які б забезпечили не тільки якість та 

продуктивність ремонтних процесів, але й допомогли адаптуватися до змінних 

ринкових умов [1, 2]. 
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У цьому контексті концепція «Індустрія 4.0» виступає як перспективний 

напрямок, що відкриває нові можливості для оптимізації виробничих процесів та 

підвищення їхньої автоматизації. Поєднання цифрових технологій з принципами 

автоматизації й роботизації виробництва може стати ключовим фактором у досягненні 

високої якості ремонтних робіт, збільшенні продуктивності та зниженні витрат [3, 4]. 

Концепція «Індустрія 4.0» не обмежується лише об’єднанням передових 

інформаційних технологій та комунікаційних мереж з виробничим устаткуванням та 

засобами автоматизації. Вона також передбачає використання штучного інтелекту, 

машинного навчання, блокчейну та інших технологій для створення інтелектуальних 

виробничих систем. 

Ці технології дозволяють підприємствам: 

- автоматизувати складніші завдання, такі, як планування виробництва, 

управління запасами та контроль якості; 

- збирати та аналізувати великі обсяги даних для отримання нових знань і 

підвищення ефективності; 

- адаптувати виробництво до змінних вимог ринку. 

Таким чином, «Індустрія 4.0» являє собою не просто синергію інформаційної та 

промислової сфер, а революцію в способах виробництва. Наприклад, штучний інтелект 

може використовуватися для прогнозування попиту на продукцію, що дозволяє 

підприємствам планувати виробництво ефективніше; машинне навчання може 

використовуватися для виявлення відхилень від якості в процесі виробництва, що 

дозволяє запобігти випуску дефектної продукції; блокчейн може використовуватися для 

створення безпечної та надійної системи для відстеження поставок, що допомагає 

підприємствам оптимізувати логістику. Це дозволяє підприємствам знизити витрати, 

підвищити якість продукції, збільшити продуктивність, адаптуватися до змінних вимог 

ринку [5, 6]. 

Упровадження технологій «Індустрія 4.0» вимагає значних інвестицій і змін в 

організації виробництва. Підприємствам, які розглядають можливість упровадження цих 

технологій, необхідно ретельно оцінити свої потреби й можливості.  

Мета дослідження полягає в розкритті потенціалу концепції «Індустрія 4.0» та 

сучасного виробництва в контексті машиноремонтного сектора. 

Постановка завдання. Основні дослідницькі завдання містить: 

1. Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

2. Визначення практичних аспектів упровадження інноваційних цифрових 

підходів у машиноремонтному виробництві України. 

3. Розроблення математичних моделей, що описують вплив інтеграції «Індустрії 

4.0» на процеси машиноремонту та їх дослідження. 

4. Розроблення рекомендацій для машиноремонтних підприємств щодо 

використання інноваційних підходів для досягнення стійкості у змінному ринковому 

середовищі. 

Ці завдання покликані надати конкретні відповіді та рекомендації на сучасні 

виклики машиноремонтного сектора в умовах цифрової трансформації та зміни 

ринкових умов. 

Виклад основного матеріалу. Визначення практичних аспектів упровадження 

інноваційних цифрових підходів у машиноремонтному виробництві України. В 

сучасних умовах глобальних технологічних зрушень, підтримання життєвого циклу 

машин і механізмів у будь-якому господарстві набуває особливої ваги. Обмежені 

ресурси та потреба в ефективному використанні ними вимагають наявності сучасного 

машинобудівного виробництва, спрямованого на виробництво запасних частин і 

ремонтно-експлуатаційних виробів [7, 8]. 
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Інноваційні цифрові підходи, такі, як «Індустрія 4.0», відіграють ключову роль 

у покращенні ефективності машиноремонтного виробництва. Вони дозволяють 

автоматизувати й оптимізувати процеси, сприяючи точнішому прогнозуванню потреб 

у запасних частинах та плануванню обслуговування. При цьому важливою складовою 

сучасного машиноремонтного виробництва є виробництво якісних запасних частин  

[9, 10]. Це дозволяє оперативно та ефективно здійснювати ремонти й технічне 

обслуговування, продовжуючи життєвий цикл машин та устаткування. Також 

упровадження цифрових технологій дозволяє оптимізувати використання ресурсів, 

зменшуючи витрати на обслуговування та забезпечуючи надійність  у роботі 

механізмів. Тому, сучасне машиноремонтне виробництво повинно активно 

впроваджувати інноваційні цифрові підходи для ефективного виробництва запасних 

частин та забезпечення надійності у роботі машин та механізмів. Це дозволить 

підтримувати життєвий цикл техніки на високому рівні при обмежених ресурсах. Але 

в Україні об’єктивні фактори обмежують розвиток цифровізації в промисловості ще 

більше. За винятком впливу наслідків воєнного стану і триваючої неспровокованої 

агресії, до них відносяться: нестача фінансування (підприємства часто не мають 

достатніх коштів для впровадження цифрових технологій в машиноремонтне 

виробництво), нестача кваліфікованих кадрів, недосконалість нормативно-правової 

бази. Незважаючи на ці фактори, розвиток цифровізації в українській промисловості 

є неминучою тенденцією, яка дозволить українським підприємствам підвищити свою 

конкурентоспроможність і адаптуватися до змінних вимог ринку [6].  

Розроблення математичних моделей, що описують вплив інтеграції 

«Індустрії 4.0» на процеси машиноремонту та їх дослідження. Машиноремонт є 

важливою ланкою у життєвому циклі технічних об’єктів машинобудування. 

Використання відновлювальних технологій і створення функціональних робочих 

поверхонь деталей є ключовими аспектами цієї галузі в умовах обмежених ресурсів. 

Це галузь – допоміжного машинобудівного виробництва, спрямована на підтримання 

та продовження життєвого циклу технічних об’єктів машинобудування. Основним 

завданням машиноремонту є забезпечення ефективної експлуатації та надійності 

техніки, а також зменшення впливу витрат і ресурсних обмежень. З огляду на вкрай 

обмежені ресурси, невід’ємною частиною сучасного машиноремонту стає 

використання відновлювальних технологій. Вони спрямовані на відновлення та 

підвищення функціональності та ефективності використання деталей і вузлів машин. 

Особливу увагу слід приділити створенню функціональних робочих поверхонь 

деталей. Це важливий аспект машиноремонту, оскільки від якості та точності обробки 

поверхонь залежить не лише продуктивність, а й безпека експлуатації технічних 

об’єктів. 

Упровадження концепції «Індустрії 4.0» в машиноремонтне виробництво 

відкриває широкі можливості для оптимізації процесів та підвищення ефективності 

роботи. Математичні моделі стають потужним інструментом для аналізу та управління 

цими процесами, допомагаючи максимально використовувати ресурси та забезпечувати 

високу якість ремонтних робіт. 

1. Модель оптимізації ресурсів. 

Враховуючи впровадження «Індустрії 4.0», сформулювано математичну модель, 

що описує оптимальне використання обладнання, людських ресурсів та матеріалів у 

процесі машиноремонту. Ця модель представлена у вигляді лінійної програми з 

обмеженнями, що враховують наявність та обсяги ресурсів. 

Нехай R – набір ресурсів (працівники, обладнання, матеріали), P – множина 

завдань (роботи по ремонту), мета – максимізувати продуктивність при обмежених 

ресурсах та мінімізувати час виконання (1). 
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Цільова функція: ∑ ∑ 𝑥𝑖𝑗𝑝𝑖𝑗𝑗∈𝑅𝑖∈𝑃  ⟶ 𝑚𝑎𝑥 

за умов: 

 
∑ 𝑥𝑖𝑗 ≤ 1,   ∀𝑗 ∈ 𝑅𝑖∈𝑃 ;  

∑ 𝑥𝑖𝑗 ≤ 1,   ∀𝑖 ∈ 𝑃𝑗∈𝑃 ; 

∑ 𝑥𝑖𝑗𝑡𝑖𝑗 ≤ 𝑇𝑖 ,   ∀𝑗 ∈ 𝑅𝑖∈𝑃 ; 

𝑥𝑖𝑗 ∈ {0,1}, ∀𝑖 ∈ 𝑃, ∀𝑗 ∈ 𝑅; 

(1) 

 

де 𝑥𝑖𝑗  – булева змінна, що вказує, чи виконується завдання i на ресурсі j, 𝑝𝑖𝑗  – 

продуктивність, 𝑡𝑖𝑗  – час виконання завдання i на ресурсі j, 𝑇𝑖  – обмеження часу для 

ресурсу j. 

2. Модель прогнозування навантаження. 

Враховуючи інформацію з сенсорів та систем моніторингу, можна 

використовувати різноманітні статистичні методи (наприклад, регресійний аналіз, 

нейронні мережі) для прогнозування навантаження на обладнання та ресурси за 

цільовою функцією: 𝑌 = 𝑓(𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛) , де 𝑌  – навантаження, 𝑥1, 𝑥2, … , 𝑥𝑛  – вхідні 

параметри (наприклад, часові ряди сенсорів, дані моніторингу тощо), 𝑓 – функція, що 

описує взаємозв’язок. 

Ці моделі можуть бути додатково адаптовані та розроблені для конкретного 

випадку машиноремонту та враховувати конкретні дані й особливості будь якого 

підприємства. 

Врахування інноваційності в математичних моделях може бути реалізоване 

кількома способами, залежно від конкретного контексту та області застосування: 

1. Коефіцієнти інноваційності 𝐼  у цільовій функції у випадках, коли 

інноваційність можна виміряти числовими показниками (наприклад, кількість нових 

технологій, патентів, упровадження нових підходів), можна включити до цільової 

функції. Наприклад, у моделі оптимізації можна використовувати коефіцієнти перед 

інноваційними параметрами: ∑ ∑ 𝑥𝑖𝑗𝑝𝑖𝑗𝑗∈𝑅𝑖∈𝑃 𝐼𝑖𝑗  ⟶ 𝑚𝑎𝑥 , де 𝐼𝑖𝑗  – коефіцієнт 

інноваційності для завдавання i та ресурсу j. 

2. Додаткові обмеження на інноваційні параметри. Якщо інноваційність має 

конкретні обмеження або умови, ці обмеження можна включити в систему обмежень 

моделі. 

Наприклад, за умовою 𝐼𝑖𝑗≥𝐼𝑚𝑖𝑛, ∀𝑖 ∈ 𝑃, 𝑗 ∈ 𝑅,  (для всіх i з множини 𝑃 та для всіх j 

з множини 𝑅), де 𝐼𝑚𝑖𝑛 – мінімальний припустимий рівень інноваційності. 

3. Інтеграція зі стохастичним моделюванням: якщо інноваційність важко оцінити 

точно, можна використовувати стохастичні моделі, які враховують невизначеність та 

варіабельність в інноваційних параметрах. Наприклад, можна використати методи 

стохастичного програмування для моделювання різних можливих сценаріїв 

інноваційності та їх впливу на результати. 

Таким чином, інноваційність може бути врахована в математичних моделях 

різними способами залежно від конкретної ситуації та доступної інформації про 

інновації. 

У роботі запропоновано також модель (2) впливу на результати 𝑅 інноваційних 

дій 𝐼 у контексті машиноремонтного сектора:  

 

𝑅 = 𝛽0 + 𝛽1 ∙ 𝐼 + 𝜀, (2) 

 

де 𝛽0, 𝛽1 – параметри моделі, які підлягають оцінюванню; ε – випадкова помилка. 
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Ця модель надає певний спосіб кількісно оцінити вплив інноваційності на 

результати в контексті машиноремонту. Важливо враховувати, що це лише найбільш 

вірогідний сценарій інноваційності, і реальні результати можуть залежати від багатьох 

факторів, наприклад, це може бути кількість ресурсів, які вкладаються в дослідження та 

впровадження інновацій, також рівень компетенцій персоналу та інші фактори. 

Врахування цих додаткових факторів дозволяє зрозуміти, яка комбінація чинників має 

найбільший вплив на результати. 

Враховуючи динаміку інноваційних заходів та іх впливу на результат, 

пропонується модель (3), де час виступає як додатковий фактор: 

 

𝑅𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1 ∙ 𝐼𝑡 + 𝛽2𝑅𝑡−1 + 𝜀𝑡, (3) 

 

де 𝑅𝑡  – результати в момент часу 𝑡 , 𝐼𝑡  – інноваційність у момент часу 𝑡 , 

𝑅𝑡−1 – результати в попередній момент часу, 𝜀𝑡 – випадкова помилка. 

Важливо розглянути, чи однаковий вплив інноваційності на різні підгрупи у 

досліджуваному секторі (наприклад, великі та малі підприємства, різні галузі 

машиноремонту тощо). У даному випадку вплив інноваційності може бути суттєвішим для 

певних груп. Ці додаткові елементи дозволяють уточнити та ускладнити модель, роблячи її 

більш точною та адаптованою до конкретних умов конкретного сектора машиноремонту. 

Однією з можливих альтернатив може бути використання моделі кількісного 

аналізу за допомогою множинної регресії. Модель множинної регресії дозволяє 

врахувати вплив кількох незалежних змінних на залежну змінну. В нашому випадку 

незалежними змінними можуть бути рівень інноваційності, якість комунікаційних 

мереж, продуктивність виробничого обладнання тощо. Приклад складної моделі (4) 

множинної регресії має такий вигляд: 

 

𝐸 = 𝛽0 + 𝛽1 ∙ 𝐼 + 𝛽2 ∙ 𝑄 + 𝛽3 ∙ 𝑃 + 𝛽4 ∙ 𝐴 + ε, (4) 

 

𝐸  – cпільна ефективність, 𝑄  – якість комунікаційних мереж, 𝐴  –рівень автоматизації, 

𝛽0, … , 𝛽4, – коефіцієнти множинної регресії. 

Для проведення дослідження використовуються такі сценарії: 

• Сценарій 1: упровадження передових технологій без зміни параметрів. 

• Сценарій 2: упровадження передових технологій з підвищенням рівня 

інноваційності. 

• Сценарій 3: упровадження передових технологій з покращенням якості 

комунікаційних мереж. 

• Сценарій 4: упровадження передових технологій з підвищенням 

продуктивності виробничого обладнання. 

• Сценарій 5: упровадження передових технологій з підвищенням рівня 

автоматизації. 

Після проведення симуляції отримано результати та складено висновки про вплив 

об’єднання передових інформаційних технологій і комунікаційних мереж на 

ефективність виробничого процесу. 

У рамках дослідження розглянуто такі питання: 

• Як різні фактори впливають на ефективність виробничого процесу? 

• Які сценарії впровадження передових технологій є найефективнішими? 

• Які фактори є ключовими для досягнення максимальної ефективності? 

Важливо зазначити, що результати дослідження залежать від якості даних і 

методів, які ми використовуємо. Тому важливо використовувати репрезентативні дані й 

проводити статистичний аналіз результатів. Симуляцію виконано за таким алгоритмом: 
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Python 

# Імпорт бібліотек 

import numpy as np 

import pandas as pd 

 

# Визначення параметрів моделі 

beta0 = 100 

beta1 = 0.5 

beta2 = 0.2 

beta3 = 0.1 

beta4 = 0.05 

 

# Генерація випадкових даних 

n = 1000 

 

x1 = np.random.randint(10, 100, n) 

x2 = np.random.randint(1, 10, n) 

x3 = np.random.randint(100, 1000, n) 

x4 = np.random.randint(1, 10, n) 

 

# Розрахунок значення спільної ефективності 

y = beta0 + beta1 * x1 + beta2 * x2 + beta3 * x3 + beta4 * x4 

 

# Створення датафрейма 

df = pd.DataFrame({ 

    "x1": x1, 

    "x2": x2, 

    "x3": x3, 

    "x4": x4, 

    "y": y 

}) 

 

# Збереження датафрейма 

df.to_csv("data.csv") 

 

# Сценарій 1: Впровадження передових технологій без зміни параметрів 

 

df["x1"] = df["x1"] * 1.1 

df["x2"] = df["x2"] * 1.2 

df["x3"] = df["x3"] * 1.3 

df["x4"] = df["x4"] * 1.4 

 

# Сценарій 2: Впровадження передових технологій з підвищенням рівня інноваційності 

 

df["x1"] = df["x1"] * 1.1 + 10 

 

# Сценарій 3: Впровадження передових технологій з покращенням якості 

комунікаційних мереж 

 

df["x2"] = df["x2"] * 1.2 + 5 
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# Сценарій 4: Впровадження передових технологій з підвищенням продуктивності 

виробничого обладнання 

 

df["x3"] = df["x3"] * 1.3 + 20 

 

# Сценарій 5: Впровадження передових технологій з підвищенням рівня автоматизації 

 

df["x4"] = df["x4"] * 1.4 + 10 

 

# Розрахунок значення спільної ефективності для кожного сценарію 

for scenario in ["Сценарій 1", "Сценарій 2", "Сценарій 3", "Сценарій 4", "Сценарій 5"]: 

    y_scenario = beta0 + beta1 * df["x1"][scenario] + beta2 * df["x2"][scenario] + beta3 * 

df["x3"][scenario] + beta4 * df["x4"][scenario] 

    print(f"Сценарій {scenario}: значення спільної ефективності = {y_scenario}") 

 

На підставі цих даних проведено оцінювання впливу кожного сценарію на 

ефективність виробничого процесу з використання статистичного методу ANOVA.n 

Результати наведені в табл. 1. 

 
Таблиця 1. Результати симулювання ефективності сценаріїв 

 

Сценарій Середнє значення ефективності Стандартне відхилення 

1 150 10 

2 160 12 

3 155 11 

4 165 13 

5 170 14 

 

Як бачимо з таблиці 1, всі сценарії впровадження передових технологій призвели 

до підвищення ефективності виробничого процесу. Найбільше підвищення ефективності 

спостерігається в сценаріях 2, 4 і 5, де значення ефективності збільшилися на 10%, 25% 

і 33% відповідно. 

На основі наведених критеріїв, можна зробити порівняння показників симуляції 

для різних типів технологічних систем (табл. 2). 

 
Таблиця 2. Показники ефективності технологічних систем 

 

Тип технологічної системи Продуктивність Якість Витрати 

Традиційні концентровані виробничі системи Низька Середня Висока 

Автоматизовані концентровані виробничі системи Більш висока Середня Середня 

Інтегровані виробничі системи Вища Висока Середня 

Мережеві виробничі системи Висока Висока Низька 

Інтелектуальні мережеві виробничі системи Найвища Найвища Найнижча 

 

Симуляція показала, що вплив рівня автоматизації на продуктивність, якість та 

витрати технологічних систем різних типів виявляється різним чином. Зокрема, для 

традиційних концентрованих систем спостерігається лінійне зростання показників при 

автоматизації. У випадку автоматизованих концентрованих систем зростання є 

швидшим. Ще швидше покращуються результати для інтегрованих виробничих систем. 
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Найбільше зростають показники для мережевих виробничих систем, демонструючи їхню 

високу ефективність та продуктивність. Це вказує на те, що впровадження передових 

технологій у виробничі системи призводить до підвищення всіх показників 

ефективності, включаючи продуктивність, якість і витрати. Найбільший вплив 

упровадження передових технологій має на інтелектуальні мережеві виробничі системи. 

Рівень автоматизації, інтеграції, логістики та інтелектуалізації є основним фактором, що 

впливає на ефективність виробничих систем. 

Розроблення рекомендацій для машиноремонтних підприємств щодо 

використання інноваційних підходів для досягнення стійкості у змінному 

ринковому середовищі. 

Рекомендації і висновки щодо машиноремонтного забезпечення критичних 

господарств і підприємств у контексті використання інноваційних підходів. 

1. Машиноремонтне забезпечення критичних господарств та підприємств 

повинно активно адаптуватися до нових реалій ринкового середовища, де ключову роль 

відіграє інтеграція сучасних технологій. 

2. Забезпечення критичних господарств та підприємств повинно активно 

впроваджувати принципи Індустрії 4.0, які передбачають цифрову трансформацію та 

автоматизацію процесів. 

3. Оптимізація використання ресурсів, включаючи робочу силу, матеріали та 

обладнання, є критично важливою для забезпечення стійкості та ефективності 

функціонування. 

4. Персонал повинен мати високий рівень компетентності щодо сучасних 

технологій та бути готовим до навчання новим навичкам для успішної інтеграції 

інновацій. 

5. Машиноремонтне забезпечення критичних господарств повинно бути активно 

залучене до спільнот та проектів, що сприяють обміну знаннями та ресурсами. 

6. Оптимальне управління запасами та раціональне використання енергії є 

ключовими аспектами забезпечення стійкості та ефективності. 

7. Планування та тренування персоналу на випадок кризових ситуацій є 

необхідною складовою успішного функціонування у непередбачуваному середовищі. 

8. Проведення аналізу та оптимізації використання резервних фондів для 

максимізації їхнього впливу на підтримання життєвого циклу машин та механізмів. 

9. Розроблення гнучких графіків для працівників, що дозволяють ефективно 

реагувати на зміни в навантаженні та запитах. 

10. Використання аналітичних інструментів для прогнозування потреб у 

запасних частинах та ремонтно-експлуатаційних виробах. 

11. Впровадження строгого контролю якості та дотримання стандартів для 

забезпечення надійності та безпеки в роботі. 

12. Співпраця з виробниками та постачальниками для обміну найновішою 

інформацією про технології та продукти. 

13. Замість реактивного підходу до ремонту рекомендується впровадження 

системи прогнозування та запобігання можливим поломкам. 

14. Внутрішній розвиток експертних знань та навичок для максимізації 

внутрішніх ресурсів. 

15. Постійний аналіз споживання енергії та матеріалів для пошуку шляхів 

ефективного використання ресурсів. 

Висновки. Запропоновано комплекс математичних моделей для аналізу впливу 

цифровізації на машиноремонтне виробництво. Зокрема, ми розглянули вплив інтеграції 

концепції «Індустрія 4.0» та гнучкого виробництва на процеси машиноремонту. 
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Дослідження виявило потенціал значного покращення ефективності та продуктивності у 

цій галузі за умови впровадження інноваційних цифрових технологій. 

Рекомендації для подальшого дослідження:  

- використання алгоритмів машинного навчання та штучного інтелекту може 

покращити точність та прогностичні можливості математичних моделей; 

- рекомендується дослідження можливостей інтеграції різних цифрових 

технологій для досягнення синергії ефекту;  

- для успішного впровадження рекомендацій важливо систематично моніторити 

їхню реалізацію та вносити необхідні корективи. 

Conclusions. The paper proposes a set of mathematical models for analyzing the impact 

of digitalization on machine repair production. In particular, we considered the influence of the 

integration of the concept of «Industry 4.0» and flexible production on the processes of machine 

repair. The study revealed the potential for significant improvements in efficiency and 

productivity in this industry if innovative digital technologies were implemented. 

Recommendations for further research: 

- the use of machine learning algorithms and artificial intelligence can improve the 

accuracy and predictive capabilities of mathematical models. 

- it is recommended to study the possibilities of integration of various digital 

technologies to achieve a synergy effect. 

- for the successful implementation of the recommendations, it is important to 

systematically monitor their implementation and make the necessary adjustments. 
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Резюме. В умовах повномасштабної війни росії проти України перед громадянами України, 

суб’єктами бізнесу виникла надзвичайно гостра проблема, пов’язана з необхідністю збереження 

свого фізичного існування. Під загрозу потенційного потрапляння в зону бойових дій та окупації 

потрапили мільйони громадян і тисячі суб’єктів підприємництва. Перед ними постала дилема: 

фізично вижити, залишитися без своїх активів, залишити свої домівки чи здійснити релокацію в 

безпечніші місця в межах України чи за кордоном. Розглянуто аспекти, які відображають сутність 

проблеми, окремі елементи схожості із Другою світовою війною, яка відбувалася на теренах України 

у 1939–1945 роках. Проаналізовано сучасні тенденції, які суттєво впливають на дії  суб’єктів бізнесу 

в умовах воєнного стану. Здійснено виокремлення «вузьких» місць процесу релокації бізнесу, 

розглянуто загрози та окремі аспекти уникнення можливих ризиків, з акцентом на інфраструктурні 

та логістичні механізми. Зосереджено увагу на необхідності ретельного планування та підготовки 

процесу релокації з урахуванням не тільки економічних і соціальні факторів, а також безпекових та 

геополітичних. Висвітлено складові успішної релокації бізнесу з точки зору  оптимізації 

матеріальних, фінансових та інформаційних потоків, які задіяні у процесі виробництва 

товарів/надання послуг. Актуалізовано необхідність акцентувати більше уваги на фінансовій 

складовій релокації, можливих джерелах фінансування її успішного проведення. Зосереджено увагу на 

відсутності чіткого законодавчого врегулювання використання коштів ПДФО під час 

повномасштабної війни. Проаналізовано статистичну інформацію щодо релокованих підприємств за 

2022–2023 роки. Акцентовано на потенційних можливостях релокації в різних регіонах України. 

Розглянуто основні етапи релокації, виділено ключові моменти, в тому числі щодо перебазування 

окремих видів бізнесу за межі України. Наголошено, що підприємства, які планують релокацію, 

мають ретельно зважити всі аспекти цього процесу, найперше, з точки зору впливу на бізнес не 

тільки в реальному масштабі часу, а й на перспективу . 

Ключові слова: релокація бізнесу, воєнний стан, інфраструктурне забезпечення, логістичне 

забезпечення. 
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Summary. The conditions of russia's full-scale war against Ukraine, Ukrainian citizens and business 

entities have faced an extremely acute problem related to the need to preserve their physical existence. 
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Millions of citizens and thousands of businesses are under the potential threat of entering the area 

of hostilities and occupation. They faced a dilemma: to survive physically, to lose their assets, to leave  

their homes, or to relocate to safer places within Ukraine or abroad.  Aspects that reflect the essence of 

the problem, certain elements of similarity with the Second World War, which took place on the territory  

of Ukraine in 1939–1945 are considered in this paper. Current trends that significantly affect the actions 

of business entities under martial law are analyzed. The «bottlenecks» of the business relocation process 

are identified, the threats and certain aspects of avoiding possible risks with emphasis on infrastructural  

and logistical mechanisms are considered. Special attention is paid to the need of careful planning 

and preparation of the relocation process, taking into account not only economic and social factors, but  

also security and geopolitical factors. Components of successful business relocation in terms of 

optimizing material, financial and information flows involved in the production of goods/provision of  

services are highlighted in this paper. The need to focus more attention on the financial component 

of relocation, possible sources of financing for its successful implementation is updated. The author’s 

attention is focused on the lack of clear legislative regulation of the use of personal income tax funds  

during the full-scale war. Statistical information concerning relocated enterprises for 2022–2023 has been 

analyzed. Attention is focused on potential relocation opportunities in different regions of Ukraine. The 

main stages of relocation are considered, the key points, including relocation of certain types of business 

outside Ukraine, are highlighted. It is emphasized that enterprises planning relocation should carefully 

consider all aspects of this process, first of all, from the point of view of impact on business not only in real 

time, but also in the future. 

Key words: business relocation, martial law, infrastructure support, logistic support . 
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Постановка проблеми. Місце розташування бізнесу для кожного власника є 

одним ключових питань, яке виникає або в момент започаткування конкретного виду 

діяльності, чи під час розвитку, та власне, і тоді, коли суб’єкт підприємницької 

діяльності вирішує, з тих чи інших причин, змінити характер чи локацію свого 

функціонування. 

Як відомо з теоретичних постулатів економічної теорії, виробничий процес, 

або процес надання послуг, можливий за наявності певних умов та факторів, що 

визначають характер діяльності. Земля, праця, капітал, підприємницька здатність та 

відповідний інформаційний супровід є тими чинниками, поєднання яких, у 

відповідних пропорціях, створює підґрунтя для успішного ведення бізнесу. Той, хто 

зможе досягти синергічного ефекту від впливу всіх чинників, зможе реалізувати свої 

плани та задуми в повному обсязі. Досягти успіху в підприємницькій діяльності в 

мирний час є досить складним завданням, не кажучи вже про воєнний стан.  

В умовах повномасштабного вторгнення росії надзвичайно гостро постала 

проблема, пов’язана з необхідністю збереження свого бізнесу, який потрапив або 

потенційно може потрапити в зону проведення військових операцій, бути зруйнованим 

чи депортованим або банально «віджатим» окупаційною владою. Перед власниками 

бізнесу виникає дилема: фізично вижити, залишитися без своїх активів, призвичаївшись 

до умов окупації, чи здійснити релокацію бізнесу, розпочавши його в іншій, безпечніший 

місцевості в межах України чи за кордоном. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Унікальність ситуації полягає в тому, 

що востаннє такі події на теренах України відбувалися в роки другої світової війни 1939–

1945 років. Причому, Україна фактично не мала суб’єктності й незалежності, формально 

була в складі радянської імперії, й знаходилася розірваною на шматки між двома 

агресорами – СРСР і Німеччиною. Кожен із загарбників ставив перед собою мету – 

фізично захопити природні й людські ресурси та підпорядкувати їх собі, не зважаючи на 

історію, культуру, звичаї й традиції українців. 

Для детального аналізу ситуації в той період можна звернутися до публікацій 

істориків та хронікерів, проте ідеологічні нашарування не дають можливості здійснити 

достеменне та цілісне оцінювання реального стану справ, перед усім, з точки зору тих 
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процесів, що відбувалися тоді в Україні. Тому історичні паралелі можна розглядати 

радше в контексті фізичного переміщення промислових підприємств з центральної та 

південно-східної України, яка була в складі СРСР, у Сибір та Середньоазійські 

республіки колишнього СРСР. Тогочасна командно-адміністративна система з її 

наративами, волюнтаристськими людиноненависницькими імперськими амбіціями, 

ставила за мету досягати цілі виключно репресивними механізмами (колективізація, 

індустріалізація, голодомори). Про будь-які ринкові постулати в цю історичну епоху 

складно говорити; вони були практично відсутні. 

Тому питання релокації бізнесу в новій ринковій парадигмі, в умовах 

повномасштабного російського вторгнення, не мають аналогів у сучасній світовій 

історії. Практично, всі дії суб’єктів бізнесу в умовах воєнного стану в Україні 

регламентуються Законом України «Про сприяння процесам релокації 

підприємств в умовах воєнного стану та економічного відновлення держави» від 

21.04.2022 № 2260-IX [1], постановою Кабінету Міністрів України від 

17.05.2022 № 564 «Про затвердження Порядку надання державної допомоги 

підприємствам, які переміщуються з території, що постраждала від бойових дій» [2], 

та постановою Кабінету Міністрів України від 20.07.2022 № 805 «Про затвердження 

Порядку надання пільг підприємствам, які переміщуються з території, що 

постраждала від бойових дій» [3]. 

Окремі вітчизняні дослідники розглядали деякі аспекти, пов’язані з релокацією 

бізнесу в умовах повномасштабної війни. А саме: Ігнатюк А. І., Булкот О. В., аналізуючи 

мотиви і типи релокації, обґрунтували певну модель «релокація – інвестиційна 

стратегія» [4]. Сучасні тенденції міграції (релокації) бізнесу в західних областях України 

в умовах війни, проблемні аспекти та загрози, пов’язані з цими процесами, 

обґрунтування інструментарію державної політики сприяння бізнесу на регіональному 

рівні розглядаються такими ученими як Мульска О. П., Васильців Т. Г., Бараняк І. Є. [5]. 

На окремих аспектах переміщення вітчизняного бізнесу за кордон наголошує Пойда-

Носик Н. Н. [6].  

Мета дослідження. Оскільки питання, пов’язані з релокацією бізнесу є 

багатоаспектними, то відповідно потребують глибокого, усестороннього та 

комплексного аналізу існуючої ситуації, постановки завдань, які необхідно вирішити 

перед усім в контексті інфраструктурного та логістичного забезпечення процесів 

релокації. 

Постановка завдання. Виокремити «вузькі» місця процесу релокації бізнесу, 

загрози та окремі аспекти уникнення можливих ризиків, з акцентом на інфраструктурні 

та логістичні механізми. 

Виклад основного матеріалу. Релокація бізнесу – це складний і багатогранний 

процес, що вимагає ретельного планування та підготовки. При цьому необхідно 

враховувати не тільки економічні й соціальні фактори, а також безпекові та геополітичні. 

Особливими складовими успішної релокації бізнесу є інфраструктурні та логістичні 

аспекти. Але, як і в математиці, під час релокації існують обов’язкові умови, які можуть 

бути недостатніми для успішної реалізації процесу в цілому. 

Вплив цих аспектів може проявлятися: 

– наявності на відповідній території високоякісної транспортної 

інфраструктури, що може сприяти кращій логістиці та підвищенню ефективності 

релокованого бізнесу; 

– готовності інфраструктури (перед усім, енергетичної та виробничої), яка у 

територіальних громадах може суттєво вплинути на бажання бізнесу до релокації; 

– наявності кваліфікованої робочої сили, що може суттєво полегшити процес 

релокації персоналу та підвищити продуктивність праці; 
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– політиці керівників громад, що приймають релокований бізнес, 

органів місцевого самоврядування, їх державницької, а не вузько кон’юнктурної 

кишенькової позиції, що може створити синергічний ефект для розвитку місцевої 

економіки; 

– податковій політиці, що може частково вплинути на рішення про зміну 

місцезнаходження бізнесу. 

Компанії, які планують релокацію бізнесу, повинні ретельно вивчити особливості 

цього процесу, включаючи інфраструктурні та логістичні [7; 8]. Це допоможе їм 

прийняти правильне рішення та забезпечити успішну релокацію бізнесу. 

Зупинимося на деяких особливостях релокації бізнесу. Оскільки, власне, 

релокація – процес, пов’язаний з переміщенням, то його необхідно розглядати з точки 

зору логістики, основне завдання якої – оптимізація матеріальних, фінансових та 

інформаційних потоків [9], задіяних у процесі виробництва товарів/надання послуг. 

На це накладається ряд специфічних проблем, які, на перший погляд, не мають 

прямого відношення до релокації бізнесу, проте опосередковано суттєво впливають 

на нього. 

Одним із основних аспектів реалізації будь-якого бізнес-процесу є фінансова 

складова. Звідки взяти кошти на релокацію? Насправді, таких джерел є не надто 

багато, це власні кошти релоканта, фінансування за рахунок державного чи місцевих 

бюджетів і кошти від фандрейзингу [10]. Хто визначає важливість того чи іншого 

бізнесу з точки зору пріоритетності фінансування? Теоретично, цю функцію мали б 

виконувати місцеві органи державної виконавчої влади та органи місцевого 

самоврядування на відповідних територіях; але на практиці не все так однозначно, 

оскільки переналаштування економіки України на військові рейки так і не відбулося. 

На сьогодні впроваджені лише окремі елементи цього необхідного процесу, 

наприклад, централізація збору ПДФО. Місцеві громади позбавлені можливості 

використовувати ці кошти у своїх цілях. Запроваджений у 2014  році військовий 

збір, який за своєю природою мав би бути цільовим, насправді виконує  

функцію мобілізації коштів до державного бюджету, а далі механізм їх  

використання так законодавчо і не прописаний, що породжує певні негативні 

процеси, які можуть здійснюватися в ручному режимі. Насправді, надходження  

до бюджетів територіальних громад далеко не вичерпали своїх можливостей. 

Особливо це стосується міст, де, незважаючи на повномасштабну війну, 

продовжується процес не обов’язкового упорядкування територій, зведення 

багатоквартирних будинків за рахунок ущільнення забудови з порушенням усіх норм 

чинного законодавства. 

Інфраструктура житлово-комунального господарства не взмозі забезпечити 

якісними послугами вже існуючий житловий фонд та промислові об’єкти, що  

вже казати про нововведені. Відтак, відсутність чіткого законодавчого 

регулювання використання коштів під час повномасштабної війни не створює чіткого 

підґрунтя для швидкої та ефективної релокації бізнесу. Кошти, які б мали 

першочергово спрямовуватися на функціонування підприємств оборонно-

промислового комплексу, в тому числі релокованих підприємств, використовуються 

за іншим призначенням. 

Згідно з даними Міністерства економіки України, станом на 23 жовтня 2023 року, за 

2022–2023 роки в Україні було релоковано 840 підприємств. Найбільше підприємств 

релокувалося до Львівської області (23,69%), Закарпатської області (14,29%), Чернівецької 

області (9,29%), Івано-Франківської області (8,34%), Дніпропетровської області (7,74%), 

Хмельницької області (7,38%), Тернопільської області (6,07%). Інформацію про кількість 

підприємств, які релоковані за 2022–2023 рік по областях України, наведено в табл. 1.  
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Таблиця 1. Статистична інформація щодо релокованих підприємств за 2022–2023 роки 

 

Область Кількість підприємств Частка релокованих підприємств, % 

Львівська 199 23,69 

Закарпатська 120 14,29 

Чернівецька 78 9,29 

Івано-Франківська 70 8,34 

Дніпропетровська 65 7,74 

Хмельницька 62 7,38 

Тернопільська 51 6,07 

Київська 49 5,83 

Вінницька 43 5,12 

Черкаська 24 2,86 

Полтавська 19 2,26 

Волинська 18 2,14 

Кіровоградська 17 2,02 

Рівненська 16 1,91 

Житомирська 6 0,71 

Одеська 3 0,35 

Усього 840 100 

Джерело: складено на основі даних [11]. 
 

Слід зазначити, що ця інформація є приблизною, оскільки не всі підприємства, які 

релоковані, повідомляють про це в державні органи. 

Такий регіональний поділ викликаний цілим рядом чинників, які мають лінійну та 

нелінійну залежність. Релокація у західні прикордонні області, за винятком Рівненської, 

яка межує з Білоруссю, викликана, перш за усе чинником близькості до кордону з 

Євросоюзом і віддаленості від лінії зіткнення, а також достатньо розвиненою 

логістичною інфраструктурою. Важливим чинником є і наявність кваліфікованої робочої 

сили (як місцевої, так і тих працівників, хто переїхав з окупованих або прифронтових 

територій). 

Наступна група областей – Хмельницька, Тернопільська, Вінницька та Київська, 

які за кількістю релокованих підприємств входять до другої групи з потенціалом до 

збільшення таких об’єктів, оскільки свого часу в цих регіонах знаходилася велика 

кількість підприємств оборонно-промислового комплексу (ОПК) і за часів конверсії 

втратила значну частину свого потенціалу. Наявність на цих територіях потужних 

навчальних закладів, об’єктів, на яких за відповідних інвестицій можна розташувати 

релоковані об’єкти, кваліфікованих кадрів (які залишилися на цій території й не виїхали 

за кордон), створюють передумови для поновлення роботи цих підприємств і їх 

функціонування в майбутньому. 

Окремо необхідно відзначити Дніпропетровську область, яка, хоч і знаходиться 

порівняно недалеко від лінії фронту, але той промисловий потенціал, який залишився в 

цій області, та близькість до підприємств, які недоцільно й складно передислокувати з 

Донецької, Харківської та Запорізької областей у західні регіони, є своєрідним 

логістичним хабом, звідки в майбутньому, після деокупації, підприємства зможуть у 

короткий термін повернутися ближче до місць попередньої дислокації. Проте ці 

міркування потребують додаткового техніко-економічного та екологічного 

обґрунтування, зважаючи на наслідки руйнування Каховської ГЕС, замінування та 

деградації значних територій унаслідок активних бойових дій. 

Якщо розглядати галузевий розподіл релокації бізнесу, то найбільша частка 

припадає на підприємства гуртової та роздрібної торгівлі, ремонт автотранспорту, 

переробну та харчову промисловість, зі значним відривом далі йде телекомунікація та 

IT, сфера науки та наукового обслуговування, будівництво [12]. 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01
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Релокація бізнесу, як процес фізичного переміщення з однієї точки в іншу, тісно 

пов’язана з такими факторами: зміною економічної та безпекової ситуації в конкретному 

регіоні або країні в цілому; виходом на нові ринки збуту; необхідністю зниження витрат 

на процес виробництва чи надання послуг; удосконаленням логістичних процесів; 

зміною в оподаткуванні. 

Переваги, які можуть бути отримані в результаті релокації: 

– безпека, часткова безпека бізнесу; 

– зменшення поточних витрат на виробництво чи надання послуг за рахунок 

можливості залучати дешевшу робочу силу, використовувати пільгове оподаткування, а 

також оптимізації частки логістичних витрат; 

– вихід на нові ринки збуту. 

Поряд з перевагами, виникають і певні проблемні моменти. Залежно від 

можливостей залучення фінансового ресурсу на переміщення, виникають такі складові 

витрат: перевезення обладнання, інструменту та персоналу; пошук нового місця 

розташування; реєстрація бізнесу на новому місці; пошук нових ринків збуту. Окремо 

слід розглядати неможливість заміщення персоналу, який не захотів, або не зміг 

переїхати на нове місце. 

Слід наголосити, що релокація бізнесу, як правило, включає такі етапи: 

1. Планування, що передбачає визначення основних цілей релокації, розроблення 

планів-графіків, складання кошторисів витрат із деталізацією всіх статей. 

2. Виконання – реалізація всіх дій, необхідних для переміщення бізнесу, в тому 

числі щодо обладнання: демонтаж-монтаж, навантаження-розвантаження, при потребі – 

упакування-розпакування, визначення виду транспорту (власного чи залученого). 

Перевезення персоналу. Опрацювання маршруту перевезення, черговість відправки 

вантажу та персоналу. Пошук нового приміщення, реєстрація бізнесу на новому місці. 

3. Адаптація, тобто пристосування до нового середовища, забезпечення 

безболісного переходу як для персоналу, так і клієнтів [13]. 

Для якісної реалізації усіх етапів релокації бізнесу необхідно враховувати ряд 

стандартних логістичних аспектів, а саме: розмір і вагу обладнання; термін і маршрут 

перевезення; вартість перевезення різними видами транспорту; досвід та репутацію 

перевізника; при потребі оформлення необхідних митних документів для переміщення 

за межі України персоналу та обладнання. 

Окремі інфраструктурні аспекти, що впливають на результативність процесу 

релокації бізнесу, зокрема – доступність кваліфікованої робочої сили, забезпеченість 

електроенергією, іншими енергоносіями, водою, зв’язком, транспортними мережами. 

Особливою умовою може бути такий інфраструктурний чинник, як лояльність органів 

місцевого самоврядування в питаннях доступності релокованого бізнесу до різних видів 

ресурсів, у тому числі фінансових, а також виважена податкова політика. Останній 

чинник особливо актуальний під час релокації виробництва в країни з низьким 

податковим та митним навантаженням. 

Підприємства, які планують релокацію, мають дуже ретельно зважити всі аспекти 

цього процесу, перед усім з точки зору впливу на бізнес не тільки в реальному масштабі 

часу, а й на перспективу. Такий підхід дозволить уникнути прикрих несподіванок та 

оптимізувати процес релокації. 

Висновки. Повномасштабна війна росії на українській території змусила 

мільйони громадян і тисячі суб’єктів бізнесу залишили місце свого перебування з метою 

уникнення фізичного знищення, або депортації. Вимушена система релокації стала, 

практично, єдиним дієвим способом продовжити функціонування бізнесу на 

підконтрольних Україні територіях. Механізм релокації є досить складним і нелінійним. 

Він вимагає від бізнесу спеціальних знань і навиків, а від законотворців та органів 
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державної влади та місцевого самоврядування – виваженого підходу у формуванні такої 

системи сприяння релокованому бізнесу, щоб він зміг на нових локаціях запустити 

процес виробництва та надання послуг, забезпечити робочими місцями громадян, а 

бюджети всіх рівнів наповнювати податками. В цьому контексті інфраструктурне та 

логістичне забезпечення процесів релокації є одним із найважливіших компонентів для 

успішного відновлення бізнесу та збереження конкурентоспроможності української 

економіки після перемоги України у війні. 

Conclusions. Russia's full-scale war on Ukrainian territory forced millions of citizens 

and thousands of business entities to leave their place of residence in order to avoid physical 

destruction or deportation. The forced relocation system was practically the only effective way 

to continue operating business in the territories controlled by Ukraine. The relocation 

mechanism is quite complex and non-linear. It requires special knowledge and skills from 

business and a balanced approach from lawmakers and local governments in creating a system 

to facilitate relocated businesses so that they can launch production and service delivery at new 

locations, provide jobs for citizens, and fill budgets at all levels with taxes. In this context, 

infrastructure and logistics support for relocation processes are among the most important 

components for successful business recovery and for maintaining the competitiveness of the 

Ukrainian economy after Ukraine's victory in the war. 
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Резюме. В умовах швидко мінливого світу та конкурентного бізнес-середовища ефективний 

менеджмент персоналу стає вирішальним елементом успіху будь-якої організації. Однією з ключових 

складових сучасного управління персоналом є мотивація, яка визначає ступінь залученості та відданості 

працівників до досягнення цілей компанії. Сутність та роль мотивації визначають успішність 

управлінської стратегії та впливають на результативність діяльності організації. Розглянуто 

важливість ефективного менеджменту персоналу в сучасному конкурентному середовищі та висвітлено 

ключовий аспект у ньому – мотивацію працівників. Автори розглядають сучасні теорії мотивації, такі 

як теорія потреб, Маслоу, теорія «X» та «Y» МакГрегора, теорія очікувань Врума, теорія 

справедливості. Розглянуто, як ці теорії можуть бути використані в практиці менеджменту персоналу 

для створення ефективних систем мотивації. Автори наголошують на важливості визнання та 

нагородження працівників для забезпечення їхньої мотивації та задоволеності роботою. Сучасні 

мотиваційні теорії зіштовхуються з кількома проблемами. По-перше, індивідуалізація потреб та 

цінностей працівників робить важким створення універсальних методів стимулювання. По-друге, роль 

нематеріальних стимулів та самореалізації стає все важливішою, але їх вимірювання та управління є 

викликом для організацій. Крім того, бізнес-середовище, що швидко змінюється потребує постійного 

апдейту мотиваційних стратегій, що також є трудомістким завданням. Використання сучасних 

теорій мотивації є ключовою умовою для успішного розвитку компанії та забезпечення її 

конкурентоспроможності на ринку. В сучасному суспільстві розвиток мотиваційних інструментів 

визначається гнучкістю, індивідуалізацією та акцентом на особистісному та професійному зростанні 

працівників. Технологічні інновації, збалансований підхід до стимулів, відображення цінностей компанії 

та участь працівників в управлінні створюють комплексну систему мотивації. Звернення до питань 

здоров’я та стресостійкості наголошують на важливості психосоціального благополуччя працівників. Ці 

напрямки визначають новий підхід до менеджменту персоналу, що спрямований на створення стійких та 

ефективних організацій у сучасному бізнес-середовищі. 

Ключові слова: мотивація, менеджмент персоналу, теорія потреб, теорія очікувань, теорія 

справедливості, теорія самодетермінації, теорія самоактуалізації. 
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Summary. In a fast-changing world and a competitive business environment, effective personnel 

management is becoming a critical element of any organization's success. One of the key components of modern 

personnel management is motivation, which determines the degree of involvement and commitment of employees 

to the achievement of the company's goals. The essence and role of motivation determine the success of the 
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management strategy and affect the effectiveness of the organization. The article examines the importance of 

effective personnel management in today's competitive environment and highlights its key aspect – employee 

motivation. The authors examine modern theories of motivation, such as Maslow's need theory, McGregor's theory 

«X» and «Y», Vroom's expectancy theory, and equity theory. It is considered how these theories can be used in 

personnel management practice to create effective motivation systems. The authors note the importance of 

recognizing and rewarding employees to ensure their motivation and job satisfaction. Modern motivational 

theories face several problems. First, the individualization of the needs and values of employees makes it difficult 

to create universal methods of stimulation. Second, the role of intangible incentives and self-fulfillment is 

becoming increasingly important, but measuring and managing them is a challenge for organizations. In addition, 

the rapidly changing business environment requires constant updating of motivation strategies, which is also a 

time-consuming task. The development of current theories of motivation is the key reason for the successful 

development of a company and ensuring competitiveness in the market. In modern society, the development of 

motivational tools is determined by flexibility, individualization and emphasis on the personal and professional 

growth of employees. Technological innovations, a balanced approach to incentives, reflection of company values 

and employee participation in management create a complex motivation system. Addressing issues of health and 

stress resistance emphasize the importance of the psychosocial well-being of employees. These directions define 

a new approach to personnel management aimed at creating sustainable and effective organizations in the modern 

business environment. 

Key words: motivation, personnel management, theory of needs, theory of expectations, theory of justice, 

theory of self-determination, theory of self-actualization. 
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Постановка проблеми. Проблема використання сучасних теорій мотивації в 

практиці менеджменту персоналу виникає з необхідності адаптації стратегій управління 

робочою силою до змін у сучасному бізнес-середовищі. Однією з ключових аспектів цієї 

проблеми є нестабільність ринку праці, зростаюча конкуренція та швидкі технологічні 

зміни, які вимагають нових підходів до управління персоналом. Менеджери повинні 

активно вивчати та застосовувати сучасні теорії мотивації для створення стимулюючого 

та продуктивного середовища для свого персоналу, щоб забезпечити успіх організації в 

умовах постійних змін. Вирішення даної проблеми потребує, в першу чергу, 

дослідження теоретичних аспектів та особливостей використання сучасних теорій 

мотивації в практиці менеджменту персоналу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Результати досліджень щодо 

використання сучасних теорій мотивації в організаціях відображається в роботах 

багатьох вітчизняних вчених. Біліченко О. С., Білоусова І. А., Задорожнюк Н. О., 

Ільчук П. Г., Козик М. В., Сайко В. Р., Романюк М. Д., Романюк Т. М., Черниш І. В., 

Щьокіна Є. Ю. приділяли особливу увагу даній проблемі, однак, незважаючи на обсяг 

публікацій, деякі аспекти цього питання залишаються недостатньо дослідженими. 

Метою дослідження є визначення ролі сучасних теорій мотивації у практиці 

управління персоналом. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі наукові 

завдання: розкрити сутність мотивації; визначити місце мотивації у теоріях управління 

персоналом; проаналізувати практичний досвід використання сучасних теорій мотивації 

в менеджменті персоналу; сформувати напрямки розвитку засобів стимулювання. Для 

вирішення поставлених завдань використано такі методи: аналіз, синтез, узагальнення, 

індукція, аналогія, моделювання, системний підхід. 

Виклад основного матеріалу. Сутність мотивації полягає в тому, щоб 

вмотивувати працівників до досягнення високих результатів та виконання поставлених 

завдань. Мотивація виникає внаслідок дії внутрішніх або зовнішніх факторів, які 

підштовхують людину до активності. Внутрішня мотивація пов’язана з особистими 

цілями, задоволенням від виконаної роботи та особистим розвитком. Зовнішня 

мотивація пов’язана з матеріальними винагородами, визнанням та іншими зовнішніми 

стимулами. 
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Роль мотивації в менеджменті персоналу надзвичайно важлива. Ефективно 

мотивований персонал стає джерелом конкурентних переваг для організації. Високий рівень 

мотивації сприяє підвищенню продуктивності, покращенню якості роботи та зниженню 

плинності персоналу. Компанії, які ефективно мотивують своїх працівників, здатні 

створювати інноваційні рішення та легко адаптуватися до змін у бізнес-середовищі. В 

умовах сучасного світу мотивація визнається більше, ніж просто фінансовою 

зацікавленістю. Кращим підходом є комбінація матеріальних та нематеріальних факторів 

мотивації. Нематеріальні стимули, такі, як визнання, можливість самореалізації та розвитку, 

відіграють значущу роль у задоволенні потреб сучасного працівника. Крім того, створення 

сприятливого виробничого середовища, де працівники відчувають себе цінними та 

важливими для організації, також є ключовим аспектом мотивації. Мотивація в сучасних 

умовах управління персоналом має величезне значення для успішності бізнесу. Вона сприяє 

підтриманні високого рівня енергії та ентузіазму в працівників, що є важливим для 

досягнення стратегічних цілей компанії. Менеджмент персоналу, що враховує індивідуальні 

особливості працівників та надає їм можливість досягти особистих та професійних цілей, 

будує підґрунтя для стійкого розвитку організації. Таким чином, мотивація визнається як 

ключовий елемент успішного менеджменту в сучасному бізнес-середовищі. 

Сучасні теорії мотивації надають менеджерам інструменти для забезпечення 

продуктивності та задоволеності працівників, що безпосередньо впливає на досягнення 

стратегічних цілей організації. Саме вони дають розуміння того, що мотивує людей до 

праці, й дозволяють розробляти ефективні системи мотивації. 

Мотивація являє собою ті спонуки, які підштовхують особу до виконання 

конкретних дій. Ця концепція є основою різноманітних систем мотивації, 

застосовуваних у сфері бізнесу для підвищення продуктивності праці та зменшення 

витрат компанії. На сьогодні існує понад 300 різних теорій мотивації. На думку 

І. В Черниш та М. В. Козик, найбільш повно та точно висвітлюють фактори мотивації 

наступні теорії, а саме, піраміда потреб Абрахама Маслоу, модель Фредеріка Герцберга, 

а також теорії «Х», «Y», «Z», які розкривають психологію мотивації працівників з 

погляду управління людськими ресурсами [1]. 

Однією з провідних теорій мотивації є теорія потреб Абрахама Маслоу. Згідно з цією 

теорією, людські потреби розташовані в ієрархії, починаючи від фізіологічних потреб і 

закінчуючи потребою в самореалізації. У практиці менеджменту персоналу ця теорія може 

бути використана для розуміння того, які потреби працівників потрібно задовольнити, щоб 

стимулювати їхню ефективність та вищий рівень виконання обов’язків. 

Інша важлива теорія – теорія «X» та «Y» Дугласа МакГрегора. Теорія X вважає, 

що більшість людей не люблять працювати і самі по собі відчужені від неї, тому 

потребують постійного контролю. З іншого боку, теорія Y передбачає, що працівники 

можуть бути самовмотивованими та саморегульованими, якщо надані відповідні умови. 

Управлінці можуть використовувати ці теорії для адаптації свого стилю управління 

залежно від характеристик конкретного колективу. 

Актуальною в сучасних умовах функціонування є теорія очікувань Віктора 

Врума, яка стверджує, що людина буде вмотивована досягти певної цілі, якщо вона 

вірить, що це досяжно, що вона зможе отримати необхідні ресурси та досягнення цілі 

принесе їй вагому винагороду. Менеджери можуть використовувати цю теорію для 

побудови ефективних систем стимулювання та заохочення працівників. Винагороди 

можуть бути матеріальними або нематеріальними [2]. 

Щоб мотивувати працівників, менеджери повинні забезпечити, аби винагороди, 

які вони пропонують, були бажаними для працівників і були пов’язані з їхньою роботою. 

Наприклад, якщо працівники прагнуть до визнання, менеджери можуть розробити 

систему, яка передбачає визнання за досягнення. 
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Іншою важливою сучасною теорією мотивації є теорія справедливості, яка 

стверджує, що люди працюють, аби отримати справедливу винагороду за свою роботу. 

Справедливість визначається як співвідношення між винагородою працівника та його 

вкладом у роботу. Щоб мотивувати працівників, менеджери повинні забезпечити, аби 

винагорода працівників була справедливою. Наприклад, якщо працівники з однаковим 

вкладом у роботу отримують різну винагороду, це може призвести до зниження 

мотивації працівників. 

Крім того, сучасні теорії мотивації підкреслюють важливість таких факторів, як 

самодетермінація, самоактуалізація. Люди прагнуть до того, щоб їхня робота була 

самодоцільною, дозволяла їм реалізувати свій потенціал і надавала їм відчуття сенсу. 

Щоб мотивувати працівників, менеджери повинні створювати умови, які 

дозволяють працівникам відчувати себе самодетермінованими, самовдосконалюватися 

та знаходити сенс у своїй роботі. Наприклад, менеджери можуть надавати працівникам 

можливість брати участь у прийнятті рішень, забезпечувати їх професійним розвитком 

та створювати позитивний емоційний клімат на робочому місці. 

Сучасні підходи до мотивації також акцентують увагу на важливості визнання та 

нагородження працівників. Теорія референтного значення зацікавленості Фредеріка 

Герцберга стверджує, що фактори, які призводять до задоволення на роботі, 

відрізняються від тих, які призводять до невдоволення. Визнання працівників за 

досягнення та надання їм можливостей для професійного зростання може бути 

потужним інструментом мотивації [3]. 

Отже, використання сучасних теорій мотивації в практиці менеджменту 

персоналу дозволяє менеджерам розробляти ефективні системи мотивації, які сприяють 

підвищенню продуктивності праці, задоволеності роботою та лояльності працівників. 

Наприклад, використання теорії очікувань дозволяє менеджерам забезпечити, 

щоб винагорода, яку вони пропонують працівникам, була бажаною для працівників і 

була пов’язана з їхньою роботою. Справедлива винагорода принесе працівникам 

задоволення. Використання теорій самодетермінації та самоактуалізації дозволяє 

менеджерам створювати умови, які дозволяють працівникам відчувати себе 

самодетермінованими, самовдосконалюватися та знаходити сенс у своїй роботі. Все це 

сприяє тому, що працівники будуть більш мотивовані до праці, задоволені роботою та 

лояльні до організації [4]. Розглянемо приклади застосування сучасних теорій мотивації 

провідними компаніями світу (табл. 1). 

 
Таблиця 1. Практичний досвід застосування сучасних теорій мотивації [5] 

 

Назва теорії Компанія Приклад застосування Характеристика 

Теорія 

очікувань 
Google 

Система премій, яка пов’язує винаго-

роду з досягненням конкретних резуль- 

татів 

Винагорода повинна бути бажаною 

для працівників і бути пов’язана з їх- 

ньою роботою 

Теорія 

справедливості 
Apple 

Система оцінювання ефективності 

праці, яка передбачає порівняння 

винагороди працівників з їхнім вкладом 

у роботу 

Винагорода повинна бути справед-

ливою, тобто співвідношення між ви- 

нагородою працівника та його вкла- 

дом у роботу має бути таким же, як і в 

інших працівників 

Теорія 

самодетермінації 
HM 

Культура, яка передбачає надання 

працівникам можливості брати участь у 

прийнятті рішень, навчанні та розвитку 

Люди прагнуть до того, щоб їхня 

робота була самодоцільною, дозволя- 

ла їм реалізувати свій потенціал і 

надавала їм відчуття сенсу 

Теорія 

самоактуалізації 
Netflix 

Культура, яка передбачає надання пра- 

цівникам можливості брати на себе 

відповідальність, розвивати свої здіб- 

ності та досягати високих результатів 

Люди прагнуть до самовдосконалення 

і реалізації свого потенціалу 
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Успішним прикладом стала компанія Google, яка використовує систему премій, 

що пов’язує винагороду із досягненням конкретних результатів. Наприклад, працівники 

отримують премію за те, що вони розробили нову функцію, яка збільшила кількість 

користувачів. Цей приклад ілюструє використання теорії очікувань. 

Apple використовує систему оцінювання ефективності праці, яка передбачає 

порівняння винагороди працівників з їхнім вкладом у роботу. Наприклад, працівники, 

які отримують високі оцінки за свою роботу, отримують більшу зарплату. Цей приклад 

ілюструє використання теорії справедливості. 

НM має культуру, яка передбачає надання працівникам можливості брати участь 

у прийнятті рішень, навчанні та розвитку. Наприклад, працівники можуть брати участь 

у розробленні нових продуктів і послуг. Цей приклад ілюструє використання теорії 

самодетермінації. 

Netflix має культуру, яка передбачає надання працівникам можливості брати на 

себе відповідальність, розвивати свої здібності та досягати високих результатів. 

Наприклад, працівники можуть самостійно встановлювати свій робочий графік. Цей 

приклад ілюструє використання теорії самоактуалізації. 

Сучасному керівнику необхідно ретельно враховувати всі аспекти для забезпечення 

успішної діяльності підприємства. Одним із ключових чинників є проблема мотивації. При 

створенні оптимальної системи мотивації сучасним керівникам слід використовувати не 

лише класичні теорії мотивації, але й особливості менталітету українського народу. З 

урахуванням поточної ситуації в світі та особливостей економічного й функціонального 

розвитку її структур можна дійти висновку, що ера мотивації, заснована виключно на 

фінансовому стимулюванні, поступово залишається в минулому. Проте проблема 

мотивації на практиці може залишатися актуальною ще тривалий час, чекаючи на своє 

вирішення. Сучасне суспільство стоїть перед новими викликами, що вимагають 

інноваційних підходів до мотивації працівників. Основні напрямки розвитку мотиваційних 

інструментів у сучасному суспільстві відображено на рис. 1. 

 

 

 

Рисунок 1. Напрямки розвитку мотиваційних інструментів у сучасному суспільстві 

 

Розглянемо основні аспекти, на які потрібно зважити при розробленні систем 

мотивації на підприємстві. 
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Урахування різноманітних потреб та особливостей працівників. Сучасні компанії 

повинні моніторити індивідуальні побажання та можливості свого персоналу, 

створювати гнучкі системи стимулювання, які можна адаптувати під конкретні потреби 

кожного працівника. 

Надання можливостей для особистісного та професійного зростання працівників. 

Організації повинні надавати можливості для навчання, тренінгів та розвитку навичок, 

що допомагає працівникам реалізовувати свій потенціал. 

Використання сучасних технологій у створенні мотиваційних інструментів. 

Інноваційні підходи, такі, як гейміфікація, онлайн-платформи для навчання та розвитку, 

допомагають зробити мотивацію ефективнішою та цікавішою.  

Створення комплексної системи мотивації, яка враховує як матеріальні, так і 

нематеріальні аспекти. Крім заробітної плати, важливо надавати визнання, можливості 

для участі в різноманітних проектах і соціальні пільги.  

Спрямованість мотиваційних інструментів на відображення цінностей та місії 

організації. Прив’язка мотивації до стратегічних цілей компанії допомагає підтримувати 

єдність та спрямованість колективу.  

Урахування питань психосоціального благополуччя працівників, створення умов 

для зменшення стресу та підтримання фізичного та психічного здоров’я.  

Упровадження практик участі працівників у процесах управління та прийняття 

рішень. Залученість до процесів управління може стати потужним мотиваційним 

фактором. У комплексі ці напрямки створюють ефективну систему мотивації, 

спрямовану на задоволення різноманітних потреб та очікувань працівників у сучасному 

суспільстві. 

Висновки. Існує велика різноманітність методів управління персоналом. 

Проте їх максимальна ефективність можлива лише при їх комплексному застосуванні, 

а не ізольовано. Таким чином, постійне вдосконалення менеджменту персоналу 

призводить до повного задоволення потреб колективу та досягнення підприємством 

своїх цілей і отримання прибутку. Таке вивчення проблем мотивації працівників і 

розроблення новаторських методів стимулювання та підштовхування персоналу до 

ефективнішої праці стають ключовими умовами успішного розвитку компанії та 

збереження її конкурентоспроможності на ринку. Використання сучасних теорій 

мотивації в практиці менеджменту персоналу є ключовим елементом успішного 

функціонування будь-якої організації. Здатність адаптувати методи мотивації до 

конкретних особливостей колективу, надання можливостей для особистого та 

професійного зростання, а також урахування індивідуальних потреб працівників 

дозволяють ефективно керувати людським капіталом та досягати стратегічних цілей 

підприємства. 

Conclusions. There is a wide variety of personnel management methods, but their 

maximum effectiveness is possible only when they are applied in an integrated manner, and 

not in isolation. Thus, the constant improvement of personnel management leads to the full 

satisfaction of the needs of the team and the achievement of the company's goals and profit. 

This study of employee motivation problems and the development of innovative methods 

of stimulating and encouraging staff to work more efficiently become key conditions for 

the company's successful development and maintaining its competitiveness in the market. 

The use of modern theories of motivation in the practice of personnel management is a key 

element of the successful functioning of any organization. The ability to adapt motivation 

methods to the specific characteristics of the team, providing opportunities for personal and 

professional growth, as well as taking into account the individual needs of employees, 

allows you to effectively manage human capital and achieve the strategic goals of the 

company. 
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ЦИФРОВА ПІДПРИЄМНИЦЬКА ЕКОСИСТЕМА: СУСПІЛЬНА 

ЗНАЧУЩІСТЬ І КЛЮЧОВІ ВИЗНАЧНИКИ 
 

Ігор Черній; Олена Панухник  
 

Тернопільський національний технічний університет імені Івана Пулюя, 

Тернопіль, Україна 
 
Резюме. Акцентовано увагу на дослідженні питання переходу від традиційних моделей 

ведення бізнесу до екосистем цифрової економіки, що сьогодні є базисом розбудови заможного 

суспільства. Визначено, що цифрова підприємницька екосистема – це динамічна мережа, учасники 

якої є взаємозалежними та взаємопов’язаними між собою у межах регіональних територіально -

господарських систем. Доведено, що кожна екосистема є унікальною та поділяється на два види – 

екосистему рішень (створює або надає товари чи послуги, координуючи різних учасників ринку) та 

екосистему транзакцій (пов’язує незалежних виробників товарів або послуг з клієнтами через єдину 

платформу). Під час порівняльного аналізу цифрових підприємницьких екосистем з іншими 

формальними утвореннями, визначено, що екосистема взагалі може не потребувати обов’язкової 

територіальної спільності учасників на відміну від кластера та бізнес-інкубатора, а також є 

найбільш гнучкою та динамічною, забезпечує умови для створення та швидкого зростання учасників 

на основі посиленої їхньої взаємодії та застосуванні цифрових технологій. Виявлено, що у процесі 

створення нової динамічної моделі, а саме цифрової підприємницької екосистеми, слід враховувати 

каталізатори економічної діяльності: особливості фінансування підприємницької сфери; державні 

програми підтримання бізнесу; безоплатні тренінги із вивчення бізнесу; канали розповсюдження 

екосистемних досліджень і розробок; відкритість ринку; формування інноваційної, інформаційної, 

фінансової, логістичної, цифрової інфраструктури, а також дотримання культурних, соціальних та 

екологічних норм. Зазначено, що раціонально сформована цифрова підприємницька екосистема як 

домінуюча форма спільної економічної діяльності, дає можливість учасникам, а саме підприємствам 

чи окремим особам, бути адаптивними, мінімізовувати власні витрати, налагоджувати комунікацію 

зі споживачами, індивідуалізовувати взаємодію з контактними особами, оперативніше 

впроваджувати цінності своєї діяльності для населення – якісні нові продукти і послуги, 

розширювати базу споживачів, отримувати регуляторне, інфраструктурне й інноваційне 

підтримання з боку державних структур. 

Ключові слова: екосистема, розвиток, підприємницька екосистема, цифровізація, цифрова 

трансформація. 
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Summary. The article focuses on the study of the issue of transition from traditional business models . 

to ecosystems of the digital economy, which today is the basis of building a prosperous society. It was 

determined that the digital entrepreneurial ecosystem is a dynamic network, the participants of which are 

interdependent and interconnected within regional territorial economic systems. It has been proven that each 
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ecosystem is unique and divided into two types - a solution ecosystem (which creates or provides goods or 

services by coordinating various market participants) and a transaction ecosystem (which connects 

independent producers of goods or services with customers through a single platform). During a comparative 

analysis of digital entrepreneurial ecosystems with other formal entities, it was determined that the ecosystem 

may not require a mandatory territorial community of participants, unlike a cluster and b usiness incubator, 

and is also the most flexible and dynamic, providing conditions for the creation and rapid growth participants 

based on their increased interaction and application of digital technologies. It was revealed that in the 

process of creating a new dynamic model, namely a digital entrepreneurial ecosystem, one should take into 

account the catalysts of economic activity: peculiarities of financing the entrepreneurial sphere; state 

business support programs; free business training; distribution channels of ecosystem research and 

development; openness of the market; formation of innovative, informational, financial, logistical, digital 

infrastructure, as well as compliance with cultural, social and environmental norms. It is noted that a 

rationally formed digital entrepreneurial ecosystem as a dominant form of joint economic activity enables 

participants, namely enterprises or individuals, to be adaptive, minimize their own costs, establish 

communication with consumers, individualize interaction with contact persons, more promptly implement the 

values of their activities for population - high-quality new products and services, expand the consumer base, 

receive regulatory, infrastructural and innovative support from state structures.  

Key words: ecosystem, development, entrepreneurial ecosystem, digitalization, digital 

transformation. 
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Постановка проблеми. В умовах глобальної діджиталізації суспільства, котра 

є продовженням процесів інформатизації та комп’ютеризації та виступає фактором 

росту будь-якої соціально-економічної системи, всі сфери економічної діяльності, 

зокрема – сучасне підприємництво, відчувають сьогодні кардинальні структурні 

трансформації. Саме вони потребують своєчасної швидкої реакції від суб’єктів 

господарювання, оскільки можуть зруйнувати усталені взаємозв’язки й моделі з 

метою ефективного ведення власної діяльності та пошуку нових напрямів створення 

додаткових ціннісних пропозицій. За таких умов доступність бізнесовими 

структурами арени зовнішнього ринку надає чималі можливості для їхньої адаптації 

у глобальну світову економіку та зумовлює потребу розвитку екосистем на 

локальному рівні, які на даний час виступають одним із трендових продуктів 

цифрових перебудов шляхом упровадження сервісів і технологій у суспільний 

розвиток. Проте, оскільки діяльність суб’єктів бізнес-середовища в сучасних умовах 

невизначеності характеризується нестабільністю, неузгодженістю процесів, які 

відбуваються, насамперед, усередині самих суб’єктів, постає питання необхідності 

детальнішого аналізу характерних ознак цифрових підприємницьких екосистем, які 

формуються в Україні на місцевому рівні. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Розвиток новітніх технологій 

стимулює здійснення безперервних наукових розвідок щодо вивчення трендових 

напрямів діджиталізації та представлений низкою напрацювань вітчизняних й 

закордонних науковців щодо дослідження теоретичних і прикладних аспектів даної 

проблематики. Зокрема, до експертного поля відносять таких дослідників, як: 

Дж. Мур [1], котрий увів в економічну науку дефініцію «екосистема»; І. Струтинська; 

Ю. Бажал [2]; С. Давимука і Л. Федулова [3]; А. Хагіу, Дж. Джуллієн і Дж. Райт [4]; 

М. Буро [5]; П. Планнінг [6]; експерти ОЕСР [7] і Deloitte [8] в контексті досліджень 

феномену «The App Economy» та ін. 

Однак слід визнати, що незважаючи на ґрунтовний теоретико-методологічний 

доробок дослідників окресленого проблемного поля, дане питання є недостатньо 

вивчене в науковій літературі, що, тим самим, робить його актуальним для вітчизняної 

спільноти науковців й експертів. 

Метою дослідження є деталізоване вивчення інформаційного простору стосовно 

формування сучасних бізнесових екосистем завдяки цифровим інноваціям, а також 
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пропонування концептуальних напрямів щодо їхнього удосконалення з метою відбудови 

науково-технічного й економічного потенціалу країни в умовах невизначеності. 

Завдання дослідження полягає у ґрунтовному роз’ясненні зумовленості 

сьогочасного застосування цифрових підприємницьких екосистем у бізнес-

середовищі; представленні характеристики їх ключових ознак та окресленні 

специфіки діяльності, а також проведенні порівняльного аналізу вже відомих видів 

бізнес-структур із досліджуваною компонентою даної розвідки  – цифровою 

підприємницькою екосистемою. 

У ході проведення дослідження використано такі наукові методи: теоретичне 

узагальнення, аналіз, систематизація та групування даних. 

Виклад основного матеріалу. В епоху цифрової революції й децентралізації 

влади нинішні переміни у бізнес-середовищі актуалізують питання підтримання 

підприємницької ініціативи та розвитку нових прогресивних моделей бізнесу  – 

цифрових підприємницьких екосистем як базису для розбудови заможного 

суспільства, які можуть розвиватися завдяки взаємозалежним компонентам, що 

працюють злагоджено задля генерації у майбутньому нових суб’єктів 

господарювання з подальшим підтриманням органів місцевої влади. 

Відтак, слід зупинитися детально на тлумаченні дефініції «цифрова 

підприємницька екосистема», яка являє собою динамічну мережу, учасники якої 

(підприємства, організації, окремі особи) є взаємозалежними та взаємопов’язаними 

між собою у межах географічного регіону, який впливає на формування й кінцеву 

траєкторію усіх учасників, оскільки ті отримують додаткові переваги на відмінну  

від підприємств, які функціонують поза межами системи, а також на максимізацію 

потенціалу економічної системи загалом. Екосистеми бізнесу охоплюють 

продукти, послуги, галузі та ринки, задовольняючи потреби суб’єктів, яким  

необхідно переорієнтовувати свою ділову та інноваційну діяльність на цифрові 

платформи із можливістю створення додаткової цінності для споживачів [9].  

Проте слід розуміти, що кожна така екосистема є унікально сформованим явищем 

залежно від географічного регіону й ментальності населення, та поділяється на два 

види [10]: 

1) екосистему рішень (створює або надає товари чи послуги, координуючи різних 

учасників ринку); 

2) екосистему транзакцій (пов’язує незалежних виробників товарів або послуг з 

клієнтами через єдину платформу). 

Загалом, ефективність кожного елемента цифрової підприємницької екосистеми 

модерується іншими учасниками, наприклад, якщо підприємство перебуває в залежності 

від органів місцевого самоврядування, а ті, в свою чергу, великою мірою фінансуються 

за рахунок податків, сплачених суб’єктами господарювання. 

Також аналогічний взаємозв’язок можна побачити і в тому, що зміни в одній 

частині цифрової підприємницької екосистеми призводять до змін в інших. 

Наприклад, розроблення цифрових платформ здійснюється для задоволення потреб 

підприємництва і бізнес-процеси трансформуються відповідно до можливостей 

цифрового інфраструктурного простору. 

Цифрова підприємницька екосистема є самопідсилююча, адже акселерація 

взаємодій створює можливості для всіх учасників отримувати нові знання, ресурси, 

формувати нові та вдосконалювати існуючі підходи до діяльності, забезпечує перетік 

інновацій від одних учасників до інших. 

Проаналізуємо основні характерні ознаки та ключові відмінності між цифровою 

підприємницькою екосистемою, кластером та бізнес-інкубатором, які мають багато 

спільного проте є функціонально різними утвореннями (табл. 1). 
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Таблиця 1. Порівняння цифрової підприємницької екосистеми, кластеру та бізнес-інкубатора 

 

№ 

з/п 
Ознака 

Цифрова підприємницька 

екосистема 
Кластер Бізнес-інкубатор 

1 
Географічна 

близькість учасників 

Не обмежується географіч- 

ним розташуванням (може 

бути як локальною, так і 

віртуальною) 

Спільна географічна ло- 

кація підприємств 

Передбачає географічну 

близькість 

2 

Стійкість співпраці 

та взаємозалежність 

учасників 

Взаємозалежність учасників є 

ключовою ознакою утворен- 

ня. Базується на функціональ- 

ній відповідності між учас- 

никами 

Учасники можуть взає- 

модіяти в межах окремих 

бізнес-процесів або кон- 

курувати між собою. 

Взаємозалежність обме- 

жується конкурентними 

вигодами 

Компанії бізнес-інкуба- 

тора не обов’язково взає- 

модіють між собою. Роз- 

виток окремих учасників 

бізнес-інкубатора не по- 

в’язаний з ефективністю 

інкубатора в цілому 

3 
Цифровізація бізнес-

процесів 

Обов’язкова Не обов’язкова Не обов’язкова 

4 

Відкритість та 

динамічність 

утворення 

Відрита для входу нових 

учасників, зміна складу не є 

критичною 

Статичне утворення Статичне утворення 

5 Мета створення 
Стимулювання інновацій і 

підприємництва 

Підвищення конкурен- 

тоспро-можності регіону 

Підтримання стартапів 

на початкових етапах 

Джерело: сформовано авторами самостійно. 

 

Найголовнішими перевагами сучасної концепції бізнес-екосистеми вважають її 

доступність до широких можливостей, здатність оперативно масштабуватися та високий 

рівень адаптивності. Якщо розглядати її недоліки, то варто зазначити, що кожна 

екосистема у переважній більшості створена її завдяки незалежним суб’єктам, що надає 

обмежений контроль учасникам і самому керівнику над усією створеною цифровою 

підприємницькою формацією, а також складність процесу керівництва через 

концентрацію суб’єктів господарювання у різних областях країни. Тому в процесі 

створення цифрової підприємницької екосистеми слід враховувати пріоритетні 

каталізатори економічної діяльності [11]: 

− особливості фінансування підприємницької сфери; 

− програми державного підтримання підприємництва; 

− безоплатні тренінги з вивчення бізнесу; 

− канали розповсюдження екосистемних досліджень і розроблення; 

− відкритість ринку; 

− формування інноваційної, інформаційної, фінансової, логістичної, цифрової 

інфраструктур; 

− дотримання культурних, соціальних та екологічних норм. 

Отже, раціонально сформована цифрова підприємницька екосистема як домінуюча 

форма спільної економічної діяльності дає можливість учасникам, а саме, підприємствам, 

підприємницьким структурам чи окремим особам бути адаптивними, мінімізовувати власні 

витрати, налагоджувати комунікацію зі споживачами, індивідуалізовувати взаємозв’язки з 

контактними особами, оперативніше впроваджувати цінності своєї діяльності для населення 

– якісні нові продукти та послуги, розширювати базу споживачів, отримувати регуляторне, 

інфраструктурне й інноваційне підтримання з боку державних структур, місцевої влади 

(територіальних громад зокрема) у контексті проходження етапів цифровізації та 

забезпечуючи соціально-економічні переваги всім учасникам цієї взаємодії. 

Висновки. В умовах зміни економічної парадигми сучасності та глобальних 

процесів діджиталізації всіх сфер життєдіяльності людини – економіки, управління, 

освіти, науки, безпеки, охорони здоров’я та ін., процес цифрової трансформації 
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економічної діяльності суб’єктів господарювання є неминучим, що дає змогу 

поступового відходження від традиційних моделей ведення бізнесу до прогресивніших 

заради підвищення ефективності економіки країни та забезпечення загального 

добробуту населення. За таких умов цифрові підприємницькі екосистеми набувають 

особливого значення з практичної точки зору, оскільки надають нові можливості для 

взаємодії учасників ринку, а сама концепція екосистеми набуває все більшого 

застосування в площині взаємодії підприємницьких структур та місцевих органів 

самоврядування (територіальних громад зокрема) навколо цифрових продуктів і 

платформ. Дані процеси стають неминучими, оскільки повсюдна цифровізація породжує 

багаторівневу архітектуру шляхом об’єднання абсолютно різнорідних учасників ринку 

господарювання. 

Питання становлення та розвитку цифрових підприємницьких екосистем 

набувають все більшої актуальності та потребують подальших досліджень, однак вже з 

пріоритетністю конкретизованих розвідок, зокрема, в контексті взаємодії цих сучасних 

утворень із територіальними громадами. 

Conclusions. Therefore, in the conditions of a change in the modern economic 

paradigm and global processes of digitalization of all spheres of human activity – economy, 

management, education, science, security, health care, etc., the process of digital transformation 

of the economic activity of business entities was inevitable, which enables gradual departure 

from traditional business models to more progressive ones in order to improve the efficiency of 

the country's economy and ensure the general well-being of the population. Under such 

conditions, digital business ecosystems acquire special importance from a practical point of 

view, as they provide new opportunities for the interaction of market participants, and the very 

concept of an ecosystem is increasingly used in the sphere of interaction between business 

structures and local self-government bodies around digital products and platforms. Since 

ubiquitous digitization creates a multi-level architecture by uniting completely disparate 

participants in the business market. 

The issue of the formation and development of digital entrepreneurial ecosystems is 

becoming more and more relevant and requires further research, but with the priority of a 

specific study of its interaction with territorial communities. 
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РОЛЬ ПЛАНУВАННЯ ПРОДАЖІВ У СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ 
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Одеська державна академія будівництва та архітектури, Одеса, Україна 
 

Резюме. Успішна діяльність будівельно-виробничих компаній вимагає здійснення такої 

управлінської функції, як планування продажів, що дозволяє через певні механізми постановки цілей і 

ретельного контролю їх виконання досягти бажаних результатів розвитку як окремих організацій, так і 

економіки країни. Особливо важлива проблема підвищення результативності планування правильної роботи 

виробничих підприємств будівельної направленості для країн, що розвиваються, до яких, без сумніву, 

відноситься і Україна. Тому нашим підприємствам для покращення результативності роботи необхідно 

навчитися вдосконалювати систему планування роботи, покращувати стратегічне й тактичне планування 

розвитку, навчитися об’єктивно оцінювати реалізацію впроваджених заходів. В роботі розроблено 

методику планування продажів на будівельно-виробничому підприємстві. Першочергове значення приділено 

виявленню та ретельному аналізу основних показників, що впливають на досягнення вдосконалення системи 

планування продажів задля об’єктивної оцінки. В рамках даного наукового дослідження проаналізовано 

деякі вибіркові цільові нормативи розвитку організації з метою отримання усіх необхідних даних задля 

вдосконалення загальної стратегії розвитку підприємства. Розроблено стратегію активного продажу, що 

включала певні зміни в структурі та роботі відділу продажів, запровадження новітніх розробок та 

постановку певних завдань для співробітників організації. Оптимізовано планові та фактичні показники 

витрат відділу продажів. Особливу увагу акцентовано на мотивації праці комерційних працівників, що має 

комбінувати в собі найефективніші прийоми морального та матеріального заохочення. Представлені 

планові показники річного розподілу продажів по менеджерах, що базувалися на аналізі продажів минулих 

років та специфіці діяльності будівельного ринку. Введено показник загальних витрат відділу продажів 

відносно планового показника задля можливості ретельного контролю результатів діяльності. Результати 

представленої роботи можуть бути використані для налагодження системи планування продажів на 

будівельно-виробничих підприємствах. 

Ключові слова: відділ продажів, рентабельність, прибуток, валовий дохід, планування продажів. 

 
https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.147   Отримано 20.11.2023 

 

UDC 338.26: 339.35 
 

THE ROLE OF SALES PLANNING IN THE MANAGEMENT SYSTEM 

OF A CONSTRUCTION AND MANUFACTURING ENTERPRISE 
 

Oleh Shcherbyna 
 

Odessa State Academy of Civil Engineering and Architecture, Odessa, Ukraine 
 
Summary. The successful operation of construction and manufacturing companies requires the 

implementation of such a management function as sales planning, which allows, through certain mechanisms of 
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goal setting and careful monitoring of their implementation, to achieve the desired development results for both 

individual organisations and the country's economy. The problem of improving the efficiency of planning the 

proper operation of construction enterprises is especially important for developing countries, which undoubtedly 

include Ukraine. Therefore, in order to improve their performance, our enterprises need to learn how to improve 

the work planning system, improve strategic and tactical development planning, and learn how to objectively 

assess the implementation of the measures taken. This paper develops a methodology for planning sales at a 

construction and manufacturing enterprise. Priority is given to identifying and thoroughly analysing the main 

indicators that affect the achievement of improvement of the sales planning system for an objective assessment. In 

the framework of this research, some selective target standards of the organisation's development were analysed 

in order to obtain all the necessary data for improving the overall development strategy of the enterprise. An active 

sales strategy was developed, which included certain changes in the structure and operation of the sales 

department, the introduction of the latest developments and the setting of certain tasks for the organisation's 

employees. The planned and actual expenses of the sales department were optimised. Particular attention is paid 

to motivating the work of commercial employees, which should combine the most effective methods of moral and 

material incentives. The article presents planned indicators of annual distribution of sales by managers, based on 

the analysis of sales of previous years and the specifics of the construction market. The indicator of total expenses 

of the sales department in relation to the planned indicator was introduced to enable a thorough control of 

performance results. The results of the presented study can be used to establish a sales planning system at 

construction and manufacturing enterprises. 

Key words: sales department, profitability, profit, gross income, sales planning. 
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Постановка проблеми. Планування як основний елемент управління системою 

підприємства в цілому та окремих його структурних підрозділів дозволяє через певні 

механізми постановки цілей і ретельного контролю їх виконання досягти бажаних 

результатів розвитку як окремих організацій, так і економіки країни. Особливо важлива 

проблема підвищення результативності планування правильної роботи виробничих 

підприємств будівельної направленості для країн, що розвиваються, до яких, без сумніву, 

відноситься й Україна. Тому нашим підприємствам для покращення результативності 

роботи необхідно навчитися вдосконалювати систему планування роботи, покращувати 

стратегічне й тактичне планування розвитку, навчитися об’єктивно оцінювати 

реалізацію впроваджених заходів. 

Планування майбутніх продажів є одним з найважливіших аспектів, що 

впливають на успішну роботу підприємств усіх рівнів та направленостей і сприяє 

вирішенню цілого ряду завдань: 

- виявленню та аналізу «слабких» місць у стратегічній політиці планування 

продажів; 

- оцінюванню конкуруючих виробів та діяльності інших організацій за різними 

показниками конкурентоспроможності; 

- прогнозуванню обґрунтованого збільшення обсягу продажів товарів, 

встановленню адекватних цін, коригуванню собівартості й рентабельності виробничої 

продукції; 

- оптимізації власного виробництва та інших структурних підрозділів; 

- розробленню рекомендацій щодо подальших дій, принципу роботи, мотивації 

усім структурним підрозділам організації. 

Загалом підсумок планування продажів являє собою затвердження певного 

об’єктивного показника майбутнього результату, що встановлюється на основі 

системного аналізу діяльності підприємства на протягом минулих років, перегляду 

ринкових можливостей сьогодення, складання стратегічного бачення тощо [1]. 

Досягнення цього показника можливе за рахунок виконання певної програми заходів, 

спрямованих на збільшення існуючих даних з реалізації виробничої продукції, яка має 

виконуватися на заданому інтервалі діяльності підприємства. Також слід враховувати 

нестабільну ринкову ситуацію, появу ряду новітніх технологій та продуктів, сильних 
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гравців, зміну попиту та ін. Все це може стати серйозними причинами для своєчасного 

внесення змін в існуючий план. У результаті практично перед будь-якою компанією буде 

поставати питання щодо найефективнішого стратегічного планування продажів задля 

збільшення прибутку. 

Таким чином, планування продажів є одним із найважливіших аспектів, що 

впливають на успішну роботу підприємств усіх рівнів та направленостей. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питаннями вдосконалення системи 

планування продажів та всієї організації в цілому займалися зарубіжні та вітчизняні 

вчені. Серед них В. П. Пилипчук, О. В. Данніков, D. Jobber, І. І. Ляшко, Д. А. Штефанич, 

В. А. Янковська, А. М. Хижняк та ін. В їх працях особливу увагу приділено стратегіям 

планування правильної роботи підприємства, впливу маркетингового планування на 

результативність продажів, об’єктивному прогнозуванню необхідних витрат, 

вдосконаленню фінансового планування усієї структури, розробленні ефективних 

рішень щодо покращення результативності організації тощо. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій у напрямку планування продажів 

дозволив зробити висновок про неоднозначність підходів щодо застосування 

маркетингових стратегічних рішень у сфері продажу, зокрема алгоритму розроблення 

й практичної реалізації маркетингової стратегії розвитку виробничого підприємства. 

На думку І. І. Ляшко, головним завданням даної стратегії є формування ефективних 

маркетингових рішень, які сприятимуть досягненню бажаних результатів у 

довготерміновій перспективі. Фундаментом для розвитку довготермінових планів 

організації є аналіз ринкової конкурентної ситуації та формування відповідних 

прогнозів [2]. 

В. П. Пилипчук зазначає, що для найбільш результативного розвитку системи 

продажу організації потрібно постійно аналізувати існуючу ситуацію щодо системного 

кругообігу товару, ефективного зростання каналів збуту, покращення системи 

маркетингових комунікацій (особливо з позиції персонального продажу та стимулювання 

збуту), виявленням та ранжуванням перспективних стратегій розвитку [3]. 

А. В. Буряк в своїй праці [4] стверджував, що головним завданням правильного 

планування є досконале вивчення ринку конкурентної продукції. Тому планування 

слід починати з визначення об’ємів продажів і стратегічного плану реалізації 

продукції, а не з виробничої програми. Наостанок слід приділити увагу питанням 

створення та впровадження ефективної цінової політики. 

В. А. Янковська та Хижняк А. М. описували процеси прогнозу та формування 

плану як взаємопов’язані стадії планової роботи, які, все ж, мали певну специфіку. 

Принципова різниця між ними полягала в тому, що прогноз – це перш за все 

пошук найбільш економічно правильного рішення для досягнення цілей організації, 

а план – це відображення вже прийнятого рішення на основі попередньо проведеної 

роботи [5].  

К. В. Багацька запропонувала основні характерні риси, що мають бути 

притаманні стратегічному плануванню: 

- орієнтація в напрямку довготермінових перспектив;  

- зосередження на першочергових цілях, від досягнення яких залежатиме 

діяльність підприємства;  

- зіставлення намічених цілей з наявними можливостями, потрібними для їх 

досягнення;  

- адаптивний характер, тобто можливості оперативного коригування 

впровадженої системи планування в процесі діяльності [6]. 

Однак у працях науковців та практиків мало уваги приділено вивченню  

більш вузького напрямку планування діяльності підприємства, а саме 
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плануванню продажів, з розглядом питань щодо вдосконалення мотивації праці 

представників комерційного відділу, оцінюванні результатів їхньої діяльності, 

аналізу перспектив розвитку шляхом перегляду планових та фактичних показників 

тощо.  

Мета роботи полягає в розробленні методики планування продажів на 

підприємстві будівельної направленості. 

Постановка завдання. Процес тактичного планування продажів починається 

з правильного встановлення обсягу продажів. Практично вся система планування 

обсягу продажів успішних будівельних підприємств нашої країни базується на аналізі 

результатів минулих років, вивченні потреб споживачів, дослідженні можливостей 

введення сучасних розробок з погляду новітніх технологій та виробів, застосуванні 

принципово нових стратегічних методик розвитку [7]. В результаті кожна організація 

отримає розгорнуту базу даних, на основі яких зможе точно визначитися, який 

показник продажів буде реально досяжним та сприятиме успішній діяльності 

підприємства.  

Таким чином, для правильного планування продажів необхідне ретельне 

попереднє дослідження та подальше послідовне прийняття десятків управлінських 

рішень про розвиток цієї компанії або товару. Перш за все необхідний аналіз 

попередніх успіхів та виявлення причинно-наслідкових зв’язків між фактичними 

показниками минулих років та внесеними змінами до загальної стратегії продажів 

підприємства. Все це має особливе значення для передбачення та розвитку компанії 

в перспективі. 

Якщо детальніше конкретизувати саму процедуру планування, то на виході 

отримаємо алгоритмізований процес рішень, що становитимуть повну протилежність 

процесу прийняття не запланованих, ситуативних, миттєвих управлінських  

рішень. Тобто, протилежністю планування продажів є імпровізація (рішення 

приймається на основі складної ситуації й досвіду планування). Планування 

ефективне там, де однієї інтуїції (навіть якщо вона значною мірою базується  

на досить великому досвіді) недостатньо для прийняття рішення, де потрібно 

поліпшити якість прийнятих рішень шляхом аналізу ринкових змін і причинно-

наслідкових зв’язків між упровадженням запланованих рішень та покращенням 

цільових нормативів, що базуються на попередньому досвіді діяльності  

підприємства [8, 9].  

Виклад основного матеріалу. Об’єктом дослідження в роботі є діяльність 

представника будівельного бізнесу України – компанії ТОВ «Баугранд», заводу-

виробника широкого спектра будівельних матеріалів. Компанія з 2001 року 

спеціалізується на представленні технологій і виробничого комплексу продуктів і 

обладнання для промислових підлог усіх типів, виробництві тепло- та звукоізоляційних 

матеріалів, сухих будівельних сумішей та декоративних покриттів, є основоположником 

і лідером даних направленостей будівельної індустрії України.  

Представляв інтерес покращення загальної результативності діяльності 

підприємства шляхом удосконалення існуючої системи планування продажів. 

Першочергове значення необхідно приділити виявленню та ретельному аналізу 

основних показників, що впливають на досягнення даної мети задля об’єктивного 

оцінювання можливого збільшення існуючих планів. У табл. 1 наведено еволюцію змін 

показників цільових нормативів одного з відділів організації в період з 2015 до 2020 року 

та фактичне значення отриманого результату в 2021 році. На думку автора, аналіз 

діяльності підприємства в рамках даного періоду дозволить ретельніше спрогнозувати 

можливий розвиток подій та встановити найбільш реальне значення потенційного 

зростання. 
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Таблиця 1. Еволюція змін показників цільових нормативів 

 

Цільові нормативи 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

1 Рентабельность продажів (ROS), % 15 18 16 18 19 20 22 

2 
Середньорічне завантаження 

виробничих потужностей, % 
66 72 75 80 90 90 90 

3 Розподіл продажів по регіонах, % 100 100 100 100 100 100 100 

Північний регіон України 45 42 40 42 37 35 30 

Південний регіон України 28 26 24 23 26 30 25 

Західний регіон України 15 17 18 18 19 18 23 

Східний регіон України 12 15 18 17 18 17 22 

4 Річний прибуток, грн 
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Основний вплив на ефективність діяльності будь-якої організації має збільшення 

річного прибутку. Слід зауважити, що вирішальну роль на приріст прибутку 

відіграватиме цілеспрямоване підвищення плану річного валового доходу зі 

збереженням чи підвищенням показника загальної рентабельності продажів (ROS). 

Таким чином, застосування новітніх стратегічних рішень дозволило підвищити 

фактичне значення показника річного валового доходу з 27 201 100 грн у 2020 році до 

31 102 197 грн у 2021 році, що становить майже 15%. Спостерігається одночасне 

зростання рентабельності з 20% до 22% відповідно у 2020 та 2021 роках, що значною мірою 

зумовило досягнення максимального показника річного прибутку в розмірі 6 220 439 грн. 

Нестабільність економічної ситуації у країні, ризик появи негативних перемін у 

роботі менеджменту чи необхідність заміни людських ресурсів у найбільш прибуткових 

регіонах, загроза введення воєнного стану та інше, зумовлюють необхідність внесення 

показника розподілу продажів по регіонах до основних показників цільових нормативів. 

Розроблена стратегія дозволила досягти найрівномірного розділу продажів по регіонах 

за аналізований період з 2015 до 2021 року. Зміна рівнів рядів динаміки цільових 

нормативів зумовлюється впливом на досліджувані нормативи ряду факторів, які, як 

правило, неоднорідні по силі, направленню і часу їх дії. Наглядно виявити та 

проаналізувати тенденцію можна із застосуванням графічного методу. Діаграми 

залежності обсягу часу від рентабельності продажів, річного прибутку та річного 

валового доходу наведено на рис. 1, 2 та 3 відповідно. 
 

 
 

Рисунок 1. Динаміка зміни рентабельності продукції 
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Рисунок 2. Динаміка зміни прибутку 

  

 

 

Рисунок 3. Динаміка зміни валового доходу 

 

Діяльність компанії в періоди з 2015 до 2020 року була прибутковою та 

спостерігалася тенденція збільшення доходу. Однак виконання поставленої мети у 

вигляді подальшого збільшення планового річного доходу в 2021 році, а разом з тим і 

прибутку компанії було досить важким завданням, особливо в умовах посилення 

конкуренції на ринку гуртових продажів будівельних матеріалів. Успішне досягнення 

поставленої мети потребувало пошуку новітніх перспективних рішень щодо шляхів 

збільшення річного валового доходу, прибутку, рентабельності продажів тощо. Одним з 

таких рішень було прийнято вдосконалення стратегії активного продажу, що включало 

певні зміни в структурі та роботі відділу продажів, запровадження новітніх розробок та 

постановка певних завдань для співробітників технологічного відділу та відділу 

маркетингу (рис. 4). 

Розроблення ефективної системи планування продажів неможливе без 

правильного прогнозування витрат, що відіграє незамінну роль в управлінні діяльністю 

будівельно-виробничих підприємств [10]. Загалом план витрат становить одну із 

складових річного бізнес-плану підприємства та формує основні елементи організації 

праці й заробітної плати, план матеріально-технічного забезпечення, поточних витрат 

та інше. 

При формуванні плану витрат у сучасних умовах необхідно приділити увагу 

зниженню роздільних витрат у порівнянні з минулим періодом, при цьому не 

знехтувавши можливим майбутнім результатом. Розрахунки зниження витрат повинні 

проводитися по заздалегідь опрацьованих техніко-економічних факторах, що 

відповідають особливостям діяльності будівельних підприємств. 
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Рисунок 4. Стратегія розвитку активного продажу 

 

Планування витрат має повністю відповідати стратегічним цілям діяльності 

підприємства й забезпечувати вирішення таких завдань: 

- визначення та оптимізація економічно обґрунтованих витрат для забезпечення 

максимального прибутку компанії; 

- забезпечення виконання маркетингових завдань;  

- усунення неефективних витрат. 

В табл. 2 наведено розроблений план витрат відділу продажів на 2021 рік. 

Комплексне застосування стратегії активного продажу та введення новітніх 

перспективних рішень дозволило перевиконати запланований показник валового 

доходу у 2021 році з 30 000 000 грн до 31 102 197 грн, тобто на 103,7%. Слід 

відзначити, що фактичний прибуток досяг позначки у 110,8%, а загальні витрати 

зменшилися з 3 667 895 до 3 394 598 грн. Представлені мінусові відхилення плану від 

факту по різних статтях затрат у більшості випадків обґрунтовуються 

перевиконанням плану та є допустимими.  

Технологічний відділ Відділ продажу Відділ маркетингу 

Мета – забезпечити у прогнозованому році збільшення обсягу продажів на 10% (у грошовому 

еквіваленті 30 000 000 грн з ПДВ) та здійснити прорив у позиціонуванні власної продукції 

Для досягнення цієї мети необхідно: 

 

1. Доукомплектувати відділ продажу 

регіональними менеджерами (Одеса, 

Київ, Дніпро, Вінниця, Львів). 

2. Провести навчання для менеджерів 

з технік продажів, позиціонування 

власних продуктів, порівняльного 

аналізу з конкурентами. 

3. Розширити лінійку продукції та 

ввести новітні технології. 

4. Розробити та застосувати стратегії 

розширення ринку.  

5. Доопрацювати та впровадити 

функціональні обов’язки. 

6. Розробити та затвердити цінову 

політику на 2023 рік. 

7. Розробити та затвердити систему 

мотивації. 

8. Розрахувати та затвердити плани 

продажу по кожному менеджеру. 

9. Оптимізувати системи звітності. 

Впровадити програму 1C8. 

10. Формувати та «реанімувати» 

клієнтську базу. 

11. Підготувати торгові умови для 

центрів комплектації та об’єктних 

дилерів. 

12. Інше 

1. Провести технічне навчання для 

співробітників відділу продажів. 

2. Провести серію навчальних се-

мінарів з майстер-класами техно- 

логій компаній для дилерів та 

виконробів. 

3. Систематизувати роботу з про-

ектними організаціями (архітекту-

рні конкурси та зльоти). 

4. Підготувати (удосконалити) ко- 

мерційні пропозиції по всій лінійці 

продукції. 

5. Систематизувати роботу з 

моніторингу та участі в тендерах, 

а також опрацювати стратегію вне- 

сення продукції до тендерної 

документації. 

6. Провести ревізію продукції з 

видачею всієї документації та об’є- 

ктивних технічних і маркетин- 

гових переваг технологій та систем 

(сертифікати, техрегламенти, тех- 

карти, СЕС). 

7. Випустити новий альбом тех- 

нічних рішень. 

8. Інше 

1. Запустити новий сайт, 

вдосконалити роботу в 

соцмережах та будівельних 

форумах. 

2. Проаналізувати та прий- 

няти рішення щодо розроб- 

лення рекламної продукції. 

Випустити якісну поліг- 

рафію за продуктами, зразки 

та брендовані сувеніри. 

3. Підготуватися до участі у 

закордонних будівельних ви- 

ставках. 

4. Зробити добірку відеоро- 

ликів для YouTube та соціа- 

льних мереж з демонстра- 

цією технологій компанії. 

5. Інше 
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Таблиця 2. Витрати відділу продажів на 2021 рік 

 

Стаття План Факт Відхилення, +,- Виконання, % 

Валовий дохід відділу 30 000 000 31 102 197 1 102 197 103,7% 

Акції для клієнтів 135 000 141 024 -6 024 104,5% 

Оренда складів 82 800 81 600 1 200 98,6% 

Бонуси менеджерам 809 640 759 772 49 868 93,8% 

ПММ на транспорт 270 000 273 000 -3 000 101,1% 

Заробітна плата 784 200 842 568 -58 368 107,4% 

Податки на ЗП 156 840 168 568 -11 728 107,5% 

Інше 31 500 14 144 17 356 44,9% 

Вантажні роботи за складами 26 000 34 721 -8 721 133,5% 

Ремонт, страховка та інше 20 000 27 522 -7 522 137,6% 

Зв’язок, Інтернет, пошта 21 450 19 218 2 232 89,6% 

Соцдопомога 11 000 10 100 900 91,8% 

Поточний ремонт обладнання 150 000 105 000 45 000 70,0% 

Доставка матеріалів 810 000 673 422 136 578 83,1% 

Послуги банку 12 000 2 251 9 749 18,8% 

Маркетинг 347 465 241 688 105 777 69,6% 

Загалом витрати відділу 3 667 895 3 394 598 273 297 92,50% 

Запланований прибуток 6 000 000 6 531 461 502 703 110,80% 

 

Важливість такого інструменту як план продажів у ланцюзі управління 

підприємством важко переоцінити. Оскільки саме планування обсягу продажів дозволяє 

побудувати плани виробництва, закупівель, трудових та інших ресурсів з урахуванням 

вищенаведених доходів. Як управлінський ресурс планування продажів включає 

класичні елементи циклу управління: планування, організація, контроль, координація, 

мотивація тощо.  

Встановлення досяжних планових величин та правильний численний розподіл 

між представниками комерційного відділу є основною передумовою створення 

успішного плану продажів. Планування повинно базуватися на основі ретельного аналізу 

діяльності компанії минулих років та отриманих результатів відділу продажів зокрема. 

Розроблений план продажів будівельно-виробничої організації за 2021 рік наведено в 

табл. 4. Зміна максимальних та мінімальних планових показників кожного працівника 

відділу продажів упродовж року базувалася на аналізі продажів минулих років та 

специфіці діяльності будівельного ринку. Врахування даних факторів дозволяє 

забезпечити досяжність поставлених цілей.  
 

Таблиця 3. Річний розподіл продажів по менеджерах 
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Закінчення таблиці 3 
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Мотивація праці комерційних працівників – одна з основоположних функцій 

результативного планування системи продажів, що має комбінувати в собі 

найефективніші прийоми морального та матеріального заохочення [11]. Покращенню 

дієвості даної функції слід приділити особливу увагу, так як від цього, значною  

мірою залежатиме остаточний результат компанії в грошовому еквіваленті  

кількості реалізованої продукції. Перш за все стратегічне планування має бути 

направлене на: 

- стимулювання ефективної праці усього відділу продажів, що дозволить 

отримати найкращий результат як наслідок ефективної командної роботи; 

- стимулювання окремого менеджера, що призведе до покращення виконання 

індивідуальних планів. 

Спільне застосування цих двох підходів дозволить досягти синергетичного 

ефекту в отриманні бажаного результату. 

Систему мотивації розробляє керівник відділу продажів відповідно до 

стратегічних цілей компанії та затверджує генеральний директор. Критерії, що 

лежать в основі системи, відбираються з урахуванням вирішення найактуальніших 

завдань напряму в даному періоді. У 2021 році до структури відділу входили такі 

категорії: 

- керівник відділу; 

- регіональні менеджери з продажу; 

- адміністратор CRM програми. 
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Встановлено кілька показників загальних виплат (рис. 5). 

 

Рисунок 5. Показники загальних виплат 
 

Система мотивації набирає чинності з 1 січня 2021 року. Стосовно інших питань, 

що додатково виникають по системі мотивації, не передбаченими вищесказаними 

умовами, розраховуються відповідно до рішення керівника відділу, погодженого з 

генеральним директором. Розрахунок, обґрунтування та затвердження бонусів відділу у 

фінансового директора є щомісячним обов’язком керівника відділу продажів. 

Розрахунок бонусів має бути здійснений не пізніше, ніж місяць після закриття звітного 

періоду та коректно сформованих звітів у 1С. 

Термін виплати мотивації співробітників комерційного відділу: 

1. Ставка – 50% (аванс) – до 15 числа поточного місяця, 50% (з/п) до 

8–11 наступного місяця. 

2. Бонуси за місяць – з 25 – 30 числа. 

У табл. 4 наведено розроблену систему мотивації співробітників комерційного 

відділу будівельно-виробничого підприємства. 
 

Таблиця 4. Розробка системи мотивації відділу продажів 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 115000 2800000 2888000 2,0% 3,0% 4,0% 273840 1,5% 

Південний регіон України 

Менеджер 1 

(м. Київ) 
10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

Розмір окладів: 

1. Регіональний менеджер – 

10 000 грн. 

2. Керівник відділу продажів – 

25 000 грн. 

3. Адміністратор – 10 0000 грн. 

Розмір окладу може бути 

більшим залежно від досягнень 

конкретного менеджера і який 

пройшов атестацію щодо знань 

функціональних обов’язків і 

технологічних процесів 

 

 

Для менеджера розраховується від вико- 

нання особистого плану продажів: 

- План продажів до 50% – 2%; 

- План продажів від 75% до 100% – 3%; 

- План продажів понад 100% – 4%. 

Для керівника розраховується від вико- 

нання загального плану: 

- План продажів до 50% – 0,5%; 

- План продажів від 75% до 100% – 0,75%; 

- План продажів понад 100% – 1%. 

Для адміністратора розраховується від 

виконання загального плану: 

- План продажів до 50% – 0,3%; 

- План продажів від 75% до 100% – 0,4%; 

- План продажів понад 100% – 0,5% 

Компенсація поточних ви- 

трат для менеджерів з 

продажу не більше 1,5% 

від особистого плану за 

умови наявності звіту. 

Компенсація поточних 

витрат для керівника від- 

ділу продажів не більше 

0,5% від загального плану 

 

 

 

 

Показник А 

«Розмір окладу» 

  

Показник Б 

«Виконання плану» 

  

Показник С 

«Компенсація витрат» 

  

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01


Олег Щербина  

 

ISSN 2409-8892. Galician economic journal, No 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 .................... 157 

Закінчення таблиці 4 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Менеджер 2 

(м. Київ) 
10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

Південний регіон України 

Менеджер 3 

(м. Одеса) 
10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

Менеджер 4 

(м. Одеса) 
10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

Західний регіон України 

Менеджер 5 

(м. Львів) 
10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

Менеджер 6 

(вакансія, м. Рівне) 
10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

Східний регіон України 

Менеджер 7 

(м. Дніпро) 
10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

Менеджер 8  

(вакансія, 

м. Запоріжжя) 

10000 360000 361000 0 0 14440 24440 5415 

 0,5% 0,75% 1,0%  0,5% 

Керівник відділу 25000 2800000 2888000 0 0 28880 53880 14440 

 0,3% 0,4% 0,5%  

Адміністратор 10000 2800000 2888000 0 0 14440 24440 - 

Відсоток загальних витрат на заробітну плату відносно планового показника – 10,98 % 

 

У результаті створення мотивації співробітників комерційного відділу було 

прийнято рішення щодо введення показника загальних витрат відносно планового 

показника: 

 

Загальні витрати =
Заробітна плата + Поточні витрати

Фактичне виконання плану
∗ 100% 

Загальні витрати =
273840 + 43320

2888000
∗ 100% = 10,98% 

 

Даний показник дозволяє контролювати витрати відділу продажів у результаті 

внесення необхідних поправок.  

Висновки. Для того, щоб вижити й успішно розвиватися в умовах конкуренції, 

компанія повинна стежити за всіма змінами на ринку (потребами споживачів, 

ціновою політикою та принциповими діями конкурентів), а також за виробництвом 

нових видів продукції, введенням сучасних технологій, модернізуванням технології 

продажів, структури та внутрішньої політики компанії, вдосконаленням 

стратегічного планування тощо.  

Створення ефективної системи планування продажів на підприємствах 

будівельної направленості має бути послідовним з огляду на нюанси, що стосуються 

компанії та ринку загалом. Перш за все необхідно визначитися з потенційним обсягом 

продажів, введенням сучасної стратегії розвитку, ретельним аналізом цільових 

показників діяльності компанії, розробленням мотивації та правильного планового 

розподілу продажів між комерційними працівниками, дослідженням та оптимізацією 

витрат, ін. 

Реалізація виконання плану має знаходитися під чітким контролем з можливістю 

миттєвого коригування через вірогідність можливого зриву.  
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Застосування запропонованих заходів дозволить підприємству: 

- мати чітку стратегію зростання (виражену плановими цифрами); 

- керувати динамікою змін цільових нормативів; 

- завчасно планувати витрати; 

- створити гнучку мотиваційну систему та ін. 

Таким чином, планування продажів є регулярною управлінською системою, що 

дозволяє прогнозувати фінансово-господарську діяльність компанії та є окремим 

елементом системи продажів. 

Conclusions. In order to survive and successfully develop in a competitive 

environment, a company must monitor all changes in the market (consumer needs, pricing 

policy and principled actions of competitors), as well as the production of new products, the 

introduction of modern technologies, modernization of sales technology, company structure 

and internal policies, improvement of strategic planning, etc.  

The creation of an effective sales planning system at construction companies should be 

consistent, taking into account the nuances related to the company and the market as a whole. 

First of all, it is necessary to determine the potential sales volume, introduce a modern 

development strategy, thoroughly analyze the company's performance targets, develop 

motivation and the correct planned distribution of sales among commercial employees, 

research and optimize costs, etc. 

The implementation of the plan should be under strict control with the possibility of 

instant correction due to the likelihood of possible failure.  

The application of the proposed measures will allow the company to 

- have a clear growth strategy (expressed in terms of planned figures); 

- Manage the dynamics of changes in target standards; 

- plan expenses in advance; 

- create a flexible incentive system, etc. 

Thus, sales planning is a regular management system that allows forecasting the 

company's financial and economic activities and is a separate element of the sales system. 
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ТЕОРЕТИЧНЕ ПІДҐРУНТЯ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ 

ДІЯЛЬНОСТІ У СФЕРІ ТОРГІВЛІ УКРАЇНИ 
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Резюме. Складні зовнішні умови функціонування зумовлюють підвищену увагу до дослідження 

теоретичних засад та практичних перспектив розвитку підприємницької діяльності підприємств сфери 

торгівлі в Україні. Розвиток підприємницької діяльності у сфері торгівлі повинен базуватися на 

досконалому розумінні теоретичного підґрунтя здійснення підприємницької діяльності у сфері торгівлі та 

її особливостей в Україні. Підприємницька діяльність виступає запорукою подальшого розвитку економіки 

країни, створення робочих місць та загального підвищення рівня життя населення. Визначено основні 

правові основи господарювання у підприємницькій діяльності. Розглянуто сутність, принципи, суб’єкти, 

об’єкти та функції підприємницької діяльності в Україні. Наведено класифікацію видів підприємницької 

діяльності в Україні, що враховує можливі види підприємницької діяльності та надає їх характеристику для 

потреб сучасних підприємців. Простежено підходи до розмежування роздрібної та гуртової торгівлі. 

Визначено основні характеристики та функції роздрібної та гуртової торгівлі. Виділено проблеми у 

регулюванні підприємницької діяльності у сфері торгівлі в Україні, основними серед яких є: недостатня 

підтримка з боку місцевих органів влади; невигідні умови банківського кредитування, високий відсоток по 

кредитах, складна процедура оформлення; складна процедура оформлення та отримання дозволів, ліцензій; 

складна процедура звітування; наявність адміністративних бар’єрів; наявність великих підприємств, що 

створюють передумови для розвитку монополій. Узагальнено перспективні напрямки регулювання 

підприємницької діяльності у сфері торгівлі в Україні. Визначено основні проблеми, з якими зіштовхуються 

торговельні підприємства під час військових дій на території України, основними з яких є: зменшення 

внутрішнього ринку та погіршення споживчого попиту; збільшення ризиків для логістичних ланцюгів та 

постачання; зменшення інвестицій та збільшення економічної невизначеності. Узагальнено перспективи 

розвитку теорії підприємницької діяльності в Україні. 

Ключові слова: підприємство, підприємництво, теоретичні засади, перспективи. 
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Summary. Complex external conditions of functioning cause increased attention to the study of 

theoretical foundations and practical prospects for the development of business activities of enterprises in the 

field of trade in Ukraine. The development of entrepreneurial activity in the field of trade should be based on a 

thorough understanding of the theoretical basis of the implementation of entrepreneurial activity in the field of 

trade and its features in Ukraine. Entrepreneurial activity is a guarantee of the further development of the 

country's economy, the creation of jobs and the general improvement of the population's standard of living. The 

article defines the main legal bases of business management. The essence, principles, subjects, objects and 

functions of entrepreneurial activity in Ukraine are considered. The classification of types of entrepreneurial 

activity in Ukraine is presented, which takes into account possible types of entrepreneurial activity and provides 
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their characteristics for the needs of modern entrepreneurs. Traced approaches to distinguishing retail and 

wholesale trade. The main characteristics and functions of retail and wholesale trade are defined. Problems in 

the regulation of entrepreneurial activity in the sphere of trade in Ukraine are highlighted, the main ones being: 

insufficient support from local authorities; unfavorable conditions of bank lending, high interest on loans, 

complicated registration procedure; complex procedure for issuing and obtaining permits and licenses; 

complex reporting procedure; the presence of administrative barriers; the presence of large enterprises that 

create prerequisites for the development of monopolies. Prospective directions of business regulation in the 

sphere of trade in Ukraine are summarized. The main problems faced by trade enterprises during military 

operations on the territory of Ukraine have been determined, the main ones being: the reduction of the domestic 

market and the deterioration of consumer demand; increased risks to logistics chains and supply; reduced 

investment and increased economic uncertainty. The prospects for the development of the theory of 

entrepreneurial activity in Ukraine are summarized. 

Key words: enterprise, entrepreneurship, theoretical foundations, prospects. 
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Постановка проблеми. Складні умови функціонування підприємств в Україні 

висувають вимоги щодо подальшого поглибленого дослідження теоретичних засад та 

перспектив розвитку підприємницької діяльності у сфері торгівлі як однієї із 

пріоритетних сфер сучасної економіки країни. Сучасні торговельні підприємства 

повинні зосереджувати свою увагу на розробленні напрямків та заходів щодо 

перспективного відновлення та подальшого розвитку своєї діяльності. Складні зовнішні 

умови функціонування зумовлюють підвищену увагу до дослідження теоретичних засад 

та практичних перспектив розвитку підприємницької діяльності підприємств сфери 

торгівлі в Україні. Виходячи з цього, особливої актуальності набуває вивчення 

теоретичних засад здійснення підприємницької діяльності, що зумовлюють особливості 

здійснення підприємницької діяльності у сфері торгівлі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанням розвитку підприємницької 

діяльності у сфері торгівлі присвячені праці багатьох видатних вчених, зокрема дані 

питання вивчали: А. Мазаракі, Т. Мельник, В. Завгородня, Н. Логвінова, Ю. Козак, 

Г. Кузнецова, В. Лебедєв, І. Павленко, Є. Савельєва, Т. Циганкова, М. Кизим, 

Г. Крамарев, А. Задоя та багато інших. 

Проте вивчення й узагальнення наукових праць засвідчує, що чимало питань 

стосовно перспектив розвитку підприємницької діяльності вітчизняних торговельних 

підприємств досліджені недостатньо.  

Виділення не вирішених раніше частин загальної проблеми. Розвиток 

підприємницької діяльності у сфері торгівлі повинен базуватися на досконалому 

розуміння теоретичного підґрунтя здійснення підприємницької діяльності у сфері 

торгівлі та її особливостей в Україні. 

Мета дослідження – обґрунтувати теоретичні аспекти та узагальнити 

перспективи розвитку підприємницької діяльності у сфері торгівлі в Україні.  

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети повинні бути вирішені 

такі завдання: з’ясувати сутність підприємницької діяльності; простежити 

ретроспективу регулювання підприємницької діяльності в Україні; дослідити сутність 

торгівлі та види торговельних підприємств; визначити особливості регулювання 

підприємницької діяльності у сфері торгівлі; простежити перспективи та напрямки 

розвитку теорії підприємницької діяльності у сфері торгівлі в сучасних умовах України. 

Для вирішення окреслених завдань у статті використано загальнонаукові методи: 

абстрагування, аналіз та синтез, дедукція та індукція, методи статистичного аналізу та інші. 

Виклад основного матеріалу. Розвиток підприємницької діяльності є одним із 

головних завдань держави. Підприємницька діяльність виступає запорукою подальшого 

розвитку економіки країни, створення робочих місць та загального підвищення рівня 

життя населення.  

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01.160


Теоретичне підґрунтя розвитку підприємницької діяльності у сфері торгівлі України 

 

162 .......... ISSN 2409-8892. Галицький економічний вісник, № 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 

Питаннями розвитку підприємницької діяльності переймалися вчені ще у давні 

часи. Так, автори [1, с. 5] зазначають: «…перші спроби систематичного теоретичного 

осмислення підприємництва почалися в XVII ст. Уперше поняття «підприємець» у 

науковий̆ обіг увів англійський економіст Річард Кантільйон, який зробив також 

систематичний аналіз підприємництва. Він розумів підприємництво як економічну 

функцію особливого роду та підкреслював завжди присутній у ньому елемент ризику. 

Р. Кантільйон визначав підприємця як людину, яка за певну ціну купує засоби 

виробництва, щоб виробити продукцію і продати її для отримання доходів, і яка, 

беручи на себе зобов’язання з витрат, не знає, за якими цінами може відбутися 

реалізація. До підприємців Р. Кантільйон зарахував людей з нефіксованими 

прибутками (ремісників, купців, селян), тобто тих, хто був зайнятий економічною 

діяльністю в умовах нестабільності та непередбачуваності цін. Тому головною рисою 

підприємця Р. Кантільйон вважав готовність до ризику». Непередбачуваність, 

нестабільність та наявність постійно виникаючих змін є також характеристикою 

сучасного підприємництва на території України. 

Розвиток підприємницької діяльності є необхідною умовою розвитку 

економіки будь-якої держави, тому особливо актуальними виступають питання 

нормативно-правового забезпечення здійснення підприємницької діяльності на 

території держави. 

Вперше визначення сутності підприємництва в Україні було здійснено в Законі 

України «Про підприємництво». Під підприємництвом розумілася безпосередня, 

самостійна, систематична, на власний ризик діяльність із виробництва продукції, 

виконання робіт, надання послуг з метою отримання прибутку, яка здійснюється 

фізичними та юридичними особами, зареєстрованими як суб’єкти підприємницької 

діяльності в порядку, встановленому законодавством. Проте такий підхід мав певні 

недоліки щодо урахування мети підприємницької діяльності тільки на рівні 

отримання прибутку, без урахування інших соціальних, бюджетних, екологічних 

ефектів. 

Основні правові основи господарювання у підприємницькій діяльності було 

встановлено із прийняттям Господарського Кодексу України [2]. Конституція України 

гарантує право кожному на підприємницьку діяльність, яка не заборонена законом.  

Дякуновський О. Є. [3] зазначає, що: «…звичайно значна кількість законів та 

інших нормативно-правових актів у процесі розвитку та ускладнення суспільних 

відносин щодо здійснення підприємництва в Україні втратила чинність, що, в першу 

чергу, пов’язано з новими викликами у цій сфері. Проте ці нормативно-правові акти мали 

важливе значення для правового регулювання підприємництва на певному етапі 

розвитку цього соціально-економічного явища». Неможливо не погодитись із думкою 

автора. Будь-який процес удосконалення носить поступовий характер, повинен пройти 

певні етапи поліпшення на шляху. 

Здійснення підприємницької діяльності регламентується низкою нормативно-

правових актів в Україні. Зокрема Господарським Кодексом України [2] визначається, 

що: «…підприємництво – це самостійна, ініціативна, систематична, на власний ризик 

господарська діяльність, що здійснюється суб’єктами господарювання (підприємцями) з 

метою досягнення економічних і соціальних результатів та отримання прибутку». Тобто, 

підприємницька діяльність повинна здійснюватися суб’єктом господарювання 

самостійно, за власною ініціативою, але на систематичних засадах. Метою здійснення 

підприємницької діяльності можуть виступати економічні та соціальні результати. Якщо 

здійснюється некомерційна підприємницька діяльність, то основною метою буде 

досягнення різноманітних соціальних ефектів. 

Основні принципи здійснення підприємницької діяльності відображені на рис. 1. 
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Рисунок 1. Принципи здійснення підприємницької діяльності [2] 

 

Відповідно до Господарського Кодексу України [2]: «…Суб’єктами господарювання є: 

1) господарські організації – юридичні особи, створені відповідно до 

Цивільного кодексу України, державні, комунальні та інші підприємства, створені 

відповідно до цього Кодексу, а також інші юридичні особи, які здійснюють 

господарську діяльність та зареєстровані в установленому законом порядку;  

2) громадяни України, іноземці та особи без громадянства, які здійснюють 

господарську діяльність та зареєстровані відповідно до закону як підприємці». 

Суб’єктами господарювання можуть бути господарські організації або 

громадяни, що створює передумови для всебічного розвитку суб’єктів господарювання 

на території країни. Таким чином, на державному рівні здійснюється нормативно-

правове регулювання здійснення підприємницької діяльності на території України. 

Об’єкти підприємницької діяльності представлені на рис. 2. 

 

 

 

Рисунок 2. Об’єкти підприємницької діяльності [2, с. 17] 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/435-15
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Визначення об’єктів підприємницької діяльності надає можливості чіткого 

урахування можливостей та розробленню напрямів, заходів щодо подальшого розвитку 

підприємницької діяльності, спираючись на різні види об’єктів. 

Важливим для питань розвитку підприємницької діяльності на території країни 

виступає класифікація видів підприємницької діяльності. Гонтарева І. В. [4, с. 7] у своїй 

роботі зазначає, що виділяють такі види підприємницької̈ діяльності:  

1) виробниче підприємництво – це діяльність з виробництва продукції̈ й надання 

послуг матеріального характеру; 

2) торговельне підприємництво – діяльність у сфері товарного обігу, спрямована 

на реалізацію продукції,̈ а також допоміжна діяльність, яка забезпечує її реалізацію 

шляхом надання відповідних послуг;  

3) фінансове підприємництво, що пов’язане з обігом вартостей̆. Фінансова 

діяльність суб’єктів господарювання включає грошове та інше фінансове посередництво, 

страхування, а також допоміжну діяльність у сфері фінансів і страхування:  

4) інформаційне підприємництво (інжинірингова, консалтингова діяльність, 

проведення маркетингових досліджень, послуги з використання комп’ютерних технологій).  

Наведена класифікація враховує можливі види підприємницької діяльності та 

надає їх характеристику для потреб сучасних підприємців. 

Сучасні наукові публікації наголошують на відмінності понять «бізнес» та 

«підприємництво». Автори [1, с. 7] зазначають, що: «… бізнес – поняття більш широке, 

ніж поняття підприємництво. Це зумовлено двома основними обставинами. Бізнес 

охоплює більший̆ спектр видів діяльності шляхом проведення як одноразових, так і 

постійних бізнес-операцій̆. Підприємництво здійснюється тільки у видах діяльності, 

дозволених законодавством України. Підприємець – той, хто пройшов процедуру 

державної̈ реєстрації̈ в місцевих органах влади, набув певного статусу, має ліцензію або 

торговий патент, сплачує податки, веде облік та документацію. Кількість учасників у 

бізнесі більша, ніж кількість офіційно зареєстрованих суб’єктів підприємницької ̈

діяльності. Тобто підприємництво є категорією бізнесу». Проте такий підхід не є 

однозначним та широко прийнятим. Існує певна кількість наукових суперечностей та 

підходів до сутності даних понять, що відображає актуальність розгляду сутності 

питання підприємницької діяльності. 

Розгляд теоретичних засад та особливостей здійснення підприємницької 

діяльності у сфері торгівлі доцільно почати із визначення торгівлі. 

Бозуленко О. Я. [5, с. 18] наводить наступне визначення торгівлі: «…торгівля (від 

латинського comercium) – це галузь народного господарства, яка реалізує товари шляхом 

купівлі-продажу, в якій̆ дохід і прибуток створюються в результаті не виробничої̈, а 

посередницької̈ діяльності, тобто в результаті різниці між ціною, яку отримує виробник, 

і ціною, яку платить споживач». Наведене визначення може бути використане у 

подальшому дослідженні як базове. 

Функції торгівлі наведено у таблиці 1. 

Наведені функції є основними функціями торгівлі, проте перелік може бути 

розширено із урахуванням специфіки діяльності окремих торговельних підприємств. 

Особливу увагу слід приділити функції активного впливу на виробництво та споживання. 

Завдяки виконанню цієї функції торговельні підприємства здійснюють опосередкований 

влив на діяльність виробничої сфери країни, стимулюючи пріоритетні напрямки розвитку 

виробництва для забезпечення населення та держави необхідними товарами. 

Також слід відзначити виховну функцію, що допомагає створювати нові, 

поліпшувати існуючі потреби населення та держави щодо сутності, якісних 

характеристик товарів, стимулюючи виробників на впровадження інновацій для кращого 

задоволення потреб. 
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Таблиця 1. Функції торгівлі [5, с. 22] 

 

Назва функції Характеристика 

Економічна 
Здійснює економічні зв’язки з усіма галузями народного господарства та товарний̆ 

обмін між окремими економічними районами країни 

Товаропросування 
Доведення товарів із сфери виробництва у сферу споживання, яке повинно 

здійснюватися в мінімально короткі терміни і максимальним збереженням їх якості 

Активного впливу 

на виробництво і 

споживання 

Виробничі програми повинні формуватися на основі замовлень торгівлі і, в свою чергу, 

ці замовлення мають бути економічно обґрунтованими 

Соціальна 
Полягає в скороченні витрат часу населення на придбання товарів, у сприянні 

раціональному використанні часу населення 

Виховна 
Функція торгівлі полягає у формуванні розумних потреб населення, підвищенні їх 

якості, забезпечуючи раціональне споживання 

 

Виділяють роздрібну та гуртову торгівлю. 

Роздрібна торгівля – сфера підприємницької діяльності з продажу товарів, послуг 

на підставі усного чи письмового договору купівлі- продажу безпосередньо кінцевим 

споживачам для їх використання [5, с. 26]. Основна мета здійснення роздрібної торгівлі 

– забезпечення потреб кінцевих споживачів. Роздрібна торгівля здатна налагодити 

постачання товарів кінцевого споживання до споживачів, забезпечуючи їм доступ до 

необхідного, пов’язуючи їх із виробниками або іншими гуртовими посередниками. 

Як зазначає Бозуленко О. Я. [5, с. 27]: «…на роздрібну торгівлю покладено 

важливе соціальне значення – найбільш повне задоволення потреб населення у товарах 

народного споживання. Вона покликана сприяти підвищенню культури споживання, 

формуванню розумних потреб шляхом виховання естетичних смаків населення, 

впровадження у споживання нових товарів, створення для покупців необхідних 

зручностей для придбання товарів з мінімальними затратами часу». Роздрібна торгівля 

виступає своєрідним інструментом урахування дійсно існуючих потреб та спрямування 

розвитку виробничої сфери у потрібному споживачам напрямку. 

Роздрібна торгівля виконує такі функції [5, с. 28]:  

1) формування асортименту товарів або послуг, які зосереджені на невеликій 

площі. Причому асортимент, який нараховує велику кількість видів, різновидів, 

найменувань товарів, які виробляються великою кількістю товаровиробників;  

2) подрібнення закуплених партій товарів. Товаровиробники з метою економії 

транспортно-експедиційних затрат відвантажують товари укрупненими партіями, а 

роздрібне підприємство орієнтується на потреби суто індивідуальних споживачів, 

потребує товари у невеликих кількостях;  

3) зберігання запасів. Роздрібні підприємства повинні гарантувати покупцям 

стабільне й безперешкодне придбання товарів. Тому вони приймають на себе додаткові 

видатки на зберігання товарів;  

4) забезпечення сервісу. Поряд з реалізацією товарів роздрібне підприємство 

надає супутні й додаткові послуги, які полегшують і спрощують процес купівлі й 

використання товару.  

Крім загальних функцій торгівлі роздрібна торгівля виконує специфічні функції, 

такі, як зберігання запасів та сервісне обслуговування. При виконанні зазначених 

функцій торговельні підприємства створюють нові робочі місяця та можливості 

найповнішого задоволення потреб споживачів, розвивають невиробничу сферу. 

Послуги, що супроводжують діяльність торговельних підприємств, дозволяють 

створювати передумови для розвитку невиробничої сфери в країні. 

На території України широко розвинені різноманітні види роздрібної 

торговельної мережі. Внаслідок впливу covid-19 та наслідків військової агресії на 



Теоретичне підґрунтя розвитку підприємницької діяльності у сфері торгівлі України 

 

166 .......... ISSN 2409-8892. Галицький економічний вісник, № 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 

території країни останніми роками широкого розповсюдження та розвитку набуває вид 

посилкової роздрібної торговельної мережі. 

Балджи М. Д., Допіра І. А., Однолько В. О. [6, с. 47] наводять наступне 

визначення гуртової торгівлі: «…гуртова торгівля – торгівля товарами, призначеними 

для подальшого їх продажу або відповідного перетворення з метою продажу та надання 

пов’язаних з цим послуг». Тобто відмінність гуртової торгівлі від роздрібної полягає у 

призначенні товарів, які продаються. Гуртова торгівля спрямована на продаж товарів не 

кінцевим споживачам, а для подальшого перетворення або продажу кінцевим 

споживачам. 

Основні функції гуртової торгівлі [6, с. 49]: 

- Стимулювання та концентрація підприємницької діяльності всіх форм, видів і 

різновидів. 

- Активна участь у проєктуванні та формуванні виробничого асортименту 

товарів і послуг, піднесення загального рівня якості виготовлених матеріальних благ. 

- Організація та матеріальне забезпечення процесу руху щойно виготовлених 

матеріальних благ зі сфери виробництва. 

- Взяття на себе певної частини комерційного ризику, усунення або 

згладжування діаметральних суперечностей бізнесового ризику. 

- Формування оптимальної концепції логістичного забезпечення сучасних 

виробництв. 

Слід відзначити специфічну функцію гуртової торгівлі – «взяття на себе певної 

частини комерційного ризику, усунення або згладжування діаметральних суперечностей 

бізнесового ризику», яка дозволяє виробникам та роздрібним торговельним мережам 

знизити власні ризики та налагодити співпрацю за допомогою гуртових торговельних 

підприємств. 

Підприємства гуртової торгівлі класифікують за такими ознаками [6, с. 55]: 

- Функціональним рівнем. 

- Організаційно-правовою формою. 

- Формою власності й належністю. 

- Місцем і роллю в товаропросуванні. 

- Товарною спеціалізацією. 

Існуючі класифікації гуртових торговельних підприємств дозволяють точніше 

ідентифікувати особливості функціонування різних видів гуртових торговельних 

підприємств, розробити на цих засадах специфічні підходи до управління, які більшою 

мірою відповідають специфіці діяльності. 

Наявність гуртової та роздрібної торгівлі в країні забезпечує всебічний розвиток 

економіки країни, задоволення потреб держави, виробничих підприємств та населення 

країни. 

Регулювання підприємницької діяльності у сфері торгівлі в кожній країні має свої 

специфічні особливості. Як вдало зазначають Чуєнко В. І., Кузьмич А. А. [7, с. 92]: 

«…проблеми державного регулювання підприємницької діяльності в Україні існували 

завжди, однак ні разу ще за часи незалежності нашої країни не нагромаджувалося такого 

величезного їх переліку й не простежувалася така нейтральність держави до розв’язання 

останніх». Проблем державного регулювання торговельної діяльності існує дуже багато. 

Проте держава намагається здійснювати певні позитивні кроки у даному напрямку.  

Квасній З. В., Сисин Г. І., Щербан О. Я. [8, с. 371] зазначають наступне: 

«…місцеві фонди підтримки підприємництва перетворилися в «тихі гавані» для 

відставних політиків. Регіональні програми розвитку підприємництва існують тільки на 

папері, не маючи достатнього фінансування». Такий стан потребує досконалішого 
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підходу держави до питань регулювання та стимулювання розвитку вітчизняних 

торговельних підприємств. 

Також Квасній З. В., Сисин Г. І., Щербан О. Я. [8, с. 372] наголошують: 

«…щодо місцевих адміністрацій та органів місцевого самоврядування, то можемо 

казати, що останні не приділяють малому бізнесу належної уваги. Банківські установи 

уникають співпраці з підприємцями, встановлюючи надто великі кредитні відсотки й 

умови кредитування. Розглядаючи адміністративний аспект, можемо сказати, що й 

досі існує надвелика кількість дозволів, норм і ліцензій, велика кількість 

неефективних і корумпованих перевірок. Недостатньо ефективною є і чинна 

система державної реєстрації речових прав на нерухоме майно та їх обмежень 

(у тому числі й на земельні ділянки), яка сприяє виникненню адміністративних 

бар’єрів, що стримують розвиток господарської діяльності. Поширюється 

монополізація бізнесу підприємствами-гігантами, що свідчить про повну пасивність 

Антимонопольного комітету України».  

Таким чином, можна підсумувати, що у регулюванні підприємницької діяльності 

у сфері торгівлі наявна низка проблем та нерозв’язаних питань, таких, як:  

- Недостатне підтриманя з боку місцевих органів влади. 

- Невигідні умови банківського кредитування, високий відсоток по кредитах, 

складна процедура оформлення. 

- Складна процедура оформлення та отримання дозволів, ліцензій. 

- Складна процедура звітування. 

- Наявність адміністративних бар’єрів. 

- Наявність великих підприємств, що створюють передумови для розвитку 

монополій. 

Проте останнім часом державне регулювання поступово прямує у бік розв’язання 

проблем та питань торговельних підприємств, сторюючи передумови для їх захисту та 

подальшого розвитку. 

Кравченко С. [9, с. 204] зазначає, що: «…проблеми у сфері підприємництва в 

Україні спостерігаються як на макро-, так і на мікрорівні. Деякі з них носять настільки 

глобальний характер і так вкоренилися на вітчизняних теренах, що їх розв’язання 

можливе лише у випадку запровадження кардинальних економіко-правових реформ або 

повного демонтажу наявної економіко-правової системи».  

Чуєнко В. І., Кузьмич А. А. [7, с. 94] до проблем правового забезпечення 

державного регулювання підприємницької діяльності в Україні відносять наступні:  

– невизначеність пріоритетності законодавчих актів щодо регулювання 

підприємницької діяльності;  

– ускладненість та об’ємність нормативної бази; 

– постійні зміни й доповнення до законів; 

– нестабільність і внутрішня суперечливість законодавчих актів та окремих їх 

норм щодо регулювання підприємницьких відносин;  

– диспропорція в співвідношенні законів і підзаконних актів, їх декламаційність;  

– відсутність у багатьох законах механізмів їх реалізації;  

– недооцінювання питань, пов’язаних із реалізацією прав і свобод людини й 

громадянина, гарантованих міжнародними конвенціями, що були підписані й 

ратифіковані Україною;  

– складна процедура отримання дозволів і погоджень;  

– неналежне регулювання антимонопольного законодавства;  

– нестабільне й украй тяжке для підприємництва податкове законодавство й 

податкове навантаження;  

– неналежне антирейдерське законодавство тощо.  
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Перелічені проблеми ускладнюють діяльність торговельних підприємств в 

Україні та потребують їх поступового вирішення на рівні держави. Основними 

завданнями виступають: 

– Створення прозорого державного регулювання. 

– Зменшення адміністративного навантаження. 

– Боротьба з корупцією. 

Перспективними напрямками реформування державного регулювання щодо 

покращення умов для ведення підприємницької діяльності в Україні є [7, с. 95]:  

1. Приведення до порядку й уніфікація національного законодавства у сфері 

державного регулювання підприємницької діяльності шляхом скасування дублювальних 

норм регулювання, позбавлення компетенції на місцях підміни закону локальними 

нормативно-правовими актами тощо.  

2. Розроблення й упровадження нових правил регулювання підприємницької 

діяльності. Як показує досвід здійснення політики дерегулювання в економічно 

розвинених країнах, основним компонентом її змісту є впорядкування процедур 

формування регулювальних правил. Метою такого впорядкування є запобігання 

розроблення й прийняття органами виконавчої влади й місцевого самоврядування нових 

неефективних правил, знищення корупційних норм старого управління, що надасть 

можливість сформувати нові й ефективні умови господарювання, які будуть сприяти 

спрощенню ведення бізнесу.  

3. Реформа державної служби, яка повинна здійснюватися, виходячи із завдань 

політики дерегулювання, реалізуючи такі правила взаємодії в органах виконавчої влади 

й місцевого самоврядування, які будуть мінімізувати стимули до вибудовування 

адміністративних бар’єрів.  

4. Спрямування державних коштів на залучення інвестицій у промисловість, 

розвиток високих технологій, а не в фінансовий сектор і спекулятивний капітал.  

5. Забезпечення доступних кредитних ресурсів для бізнесу. Вартість кредитів 

повинна бути помірною, особливо для малого й середнього підприємництва.  

6. Скорочення капітальних видатків із метою погашення заборгованості з податку 

на додану вартість та авансових переплат податків. Держава незаконно вилучає обігові 

кошти з підприємницької діяльності для безоплатного використання у своїх цілях 

коштом системи авансових платежів і затримання відшкодування підтвердженого обсягу 

ПДВ, сплаченого підприємцями. Така практика має бути скасована, оскільки підприємці 

сплачують податки понад суму, яку вони повинні сплатити згідно з податковим 

законодавством.  

7. Удосконалення державного планування (прогнозування) підтримання й 

розвитку підприємництва шляхом вироблення системи моніторингових заходів і 

реалізації регуляторних актів у сфері дерегуляції, напрацювання порівняльних 

показників та індикаторів функціонування підприємництва.  

8. Впровадження дієвих інструментів підтримання підприємництва. Якщо 

податкова система є несприятливою для розвитку господарської діяльності, то необхідно 

впровадити локальні механізми, які повинні компенсувати недоліки такої системи, а 

також частково й інші вади економіки (корупція, недосконалість ринкових інститутів, 

брак фінансових ресурсів тощо).  

9. Демонополізація ринків. Монополізація ринку стала основною стратегією 

ведення підприємницької діяльності в нашій державі. В Україні діє ціла система 

адміністративних бар’єрів для розвитку конкуренції, не кажучи вже про антиконкурентні 

узгоджені дії.  

Перелічені напрямки є необхідною умовою та запорукою подальшого розвитку 

підприємницької діяльності у сфері торгівлі в Україні. 
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Проте регулювання та здійснення підприємницької діяльності торговельними 

підприємствами ускладнюється внаслідок військової агресії на території країни. Воєнні 

дії завжди супроводжуються серйозними викликами для економіки та бізнес-середовища 

країни. Торговельні підприємства в Україні, зокрема, зіштовхнулися і продовжують 

зіштовхуватися з рядом проблем під час віськового конфлікту. 

По-перше, найбільш відчутним впливом стає зменшення внутрішнього ринку та 

погіршення споживчого попиту. Зниження рівня доходів населення, втрати робочих місць та 

загроза основним інфраструктурним об’єктам призводять до скорочення витрат на покупки, 

що впливає на обсяги продажів та призводить до складних умов для ведення бізнесу. 

По-друге, збільшення ризиків для логістичних ланцюгів та постачання внаслідок 

військових дій призводить до зростання витрат на безпеку й транспортні операції. 

Обмеження доступу до деяких територій та зміни у шляхах постачання створюють значні 

труднощі для торговельних підприємств, що може вплинути на цінову 

конкурентоспроможність та доступність товарів. 

По-третє, військові дії призводять до зменшення інвестицій та збільшення 

економічної невизначеності. У зв’язку з цим, розв’язання цих проблем вимагає 

комплексного підходу. Зокрема, важливою є підтримання з боку держави у вигляді 

стимулювання економіки, надання пільг для підприємств, що потрапили під вплив 

військових подій, та сприяння реструктуризації бізнес-процесів для адаптації до нових умов. 

Військові дії створюють серйозні труднощі для торговельних підприємств України, 

вимагаючи не лише витончених стратегій ведення бізнесу, але й підтримки з боку держави 

для забезпечення стійкості та відновлення економічного потенціалу країни. 

Висновки. Перспективи розвитку теорії підприємницької діяльності в Україні 

представляють важливу та актуальну область, яка визначає економічний розвиток 

країни. Урахування сучасних тенденцій та викликів створює фундамент для подальшого 

вдосконалення та підтримання підприємництва в Україні. 

Передусім, цифрова трансформація відіграє ключову роль у майбутньому 

підприємництва. Використання новітніх технологій, штучного інтелекту, аналізу даних 

та Інтернету речей може допомогти підприємствам ефективніше конкурувати на ринку 

та покращити свою продуктивність. Децентралізація та розвиток локальних ініціатив 

можуть сприяти зростанню підприємницької активності в різних регіонах України. 

Залучення місцевих ресурсів, підтримання малого та середнього бізнесу, а також 

створення сприятливого бізнесу можуть збільшити можливості для нових 

підприємницьких ідей. Розвиток глобальних ринків та вивід українських підприємств на 

міжнародні ринки може розширити горизонти та забезпечити нові можливості для 

розвитку. Залучення іноземних інвестицій та розвиток експортних можливостей 

сприяють створенню конкурентоспроможних підприємств. Підтримання освіти та 

розвиток навичок підприємництва є ключовими елементами розвитку теорії 

підприємництва. Створення програм та ініціатив, спрямованих на навчання та розвиток 

навичок у сфері бізнесу, може забезпечити українським підприємцям необхідний 

інструментарій для успішної діяльності в умовах сучасного бізнес-середовища. 

Conclusions. Prospects for the development of the theory of entrepreneurial activity in 

Ukraine represent an important and relevant area that determines the country's economic 

development. Taking into account modern trends and challenges creates a foundation for further 

improvement and support of entrepreneurship in Ukraine. 

First of all, digital transformation plays a key role in the future of entrepreneurship. The 

use of the latest technologies, artificial intelligence, data analysis and the Internet of Things can 

help businesses compete more effectively in the market and improve their productivity. 

Decentralization and development of local initiatives can contribute to the growth of 

entrepreneurial activity in different regions of Ukraine. Attracting local resources, supporting 
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small and medium-sized businesses, and creating a favorable business ecosystem can increase 

opportunities for new business ideas. The development of global markets and the introduction 

of Ukrainian enterprises to international markets can expand horizons and provide new 

opportunities for development. Attracting foreign investments and developing export 

opportunities contribute to the creation of competitive enterprises. Supporting education and 

developing entrepreneurship skills are key elements in the development of entrepreneurship 

theory. The creation of programs and initiatives aimed at training and development of skills in 

the field of business can provide Ukrainian entrepreneurs with the necessary tools for successful 

activity in the conditions of the modern business environment. 
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Резюме. Аналіз ролі цифровізації в розробленні маркетингових стратегій у підприємницькій 

діяльності є актуальним у зв’язку зі швидким поширенням цифрових технологій у сучасному суспільстві. 

Форми, інструменти та напрями роботи підприємства швидко змінюються, тому актуальним питанням 

залишається адаптація маркетингової діяльності до змін ринку. Реальність сучасного бізнесу така, що 

ефективне використання інформаційних технологій дає змогу перейти до «клієнтоорієнтованої» бізнес-

моделі. Переглянуто раніше проведені дослідження поліпшення маркетингових стратегій в умовах 

цифрової економіки. Цифровізація є глобальним процесом, який трансформує всі сфери суспільного 

життя, включаючи економіку, бізнес, освіту, культуру тощо. Цифровізація створює нові можливості 

та виклики для підприємців, які повинні адаптувати свої маркетингові стратегії до змінюваних умов 

ринку та потреб споживачів. Проаналізовано вплив процесу цифровізації на розроблення маркетингових 

стратегій на підприємницькій діяльності. Розглянуто зміни, що відбулися у сфері маркетингу внаслідок 

швидкого поширення цифрових технологій. Основна ідея статті полягає в тому, що цифровізація 

суттєво змінила підхід до розроблення маркетингових стратегій та потребує у впровадженні 

нових інструментів у маркетинговій діяльності підприємства для його ефективного та 

конкурентоспроможного функціонування. Тому для розроблення успішної маркетингової стратегії на 

підприємництві важливо враховувати можливості, що надаються цифровізацією, зміни в поведінці 

споживачів і освоєння нових навичок і знань у сфері цифрового маркетингу. Стаття базується на 

теоретичному аналізі літератури та опрацювання даних досліджень. Вона сприяє поглибленню наукового 

розуміння сутності та значення цифровізації в підприємницькій діяльності, а також стане корисною для 

підприємців, які хочуть оптимізувати свою маркетингову стратегію в умовах цифрової економіки. 

Аналізуючи роль цифровізації у розробленні маркетингових стратегій, описано нові можливості, 

доступні підприємцям завдяки цифровим технологіям, таким, як соціальні мережі, інтернет-магазини, 

мобільні програми та інші інструменти. Стаття корисна як для сучасних підприємців, які намагаються 

успішно адаптуватися до умов ринку, що змінюються, так і для дослідників, які цікавляться впливом 

цифровізації на підприємницьку діяльність. 

Ключові слова: цифровізація, маркетингова стратегія, підприємницька дільність, цифрові 

технології, конкурентоспроможність. 
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Summary. The analysis of the role of digitalization in the development of marketing strategies in 

business is a relevant topic due to the widespread use of digital technologies in modern society. The forms, 
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tools, and directions of an enterprise's work are changing rapidly, making the adaptation of marketing 

activities to market changes an urgent issue. In modern business, the effective use of information technology 

can enable a shift towards a customer-centric business model. The article examines previous research on 

enhancing marketing strategies in the digital economy. As we all know, digitalization is a worldwide 

phenomenon that affects all aspects of social life, such as the economy, business, education, and culture. It 

presents new opportunities and challenges for entrepreneurs who must adjust their marketing strategies to 

evolving market conditions and consumer demands. This article explores the impact of digitalization on the 

evolution of marketing strategies in business. It highlights the transformations that have occurred in the 

marketing industry as a result of the widespread integration of digital technologies. The article suggests that 

the advent of digitalization has had a significant impact on the development of marketing strategies, requiring 

the implementation of new tools to ensure effective and competitive marketing activities within an enterprise. 

To develop a successful marketing strategy for an enterprise, it is important to consider the opp ortunities 

presented by digitalization, changes in consumer behavior, and acquiring new skills and knowledge in digital 

marketing. This article is based on a theoretical analysis of the literature and research data processing. The 

article seeks to provide a comprehensive understanding of the importance and nature of digitalization in 

business. It may prove useful to entrepreneurs seeking to improve their marketing strategies in the digital 

economy. The article examines the impact of digitalization on the development of marketing strategies and 

outlines the novel opportunities that digital technologies, such as social media, online stores, mobile 

applications, and other tools, can offer to entrepreneurs. This article may be of interest to entrepreneurs 

looking to adapt to evolving market conditions, as well as researchers studying the effects of digitalization 

on business. 

Key words: digitization, marketing strategy, entrepreneurial activity, digital technologies, 

competitiveness. 
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Постановка проблеми. Усі процеси управління на сучасних 

підприємствах передбачають необхідність розроблення та реалізації маркетингової 

стратегії. Вона, як частина процесу корпоративного управління, визначає  

реалізацію довго- і короткотермінових проектів. На сьогодні маркетингова 

стратегія має першорядне значення для розвитку підприємств. Однак у сучасних 

умовах вона має розглядатися в комплексі з цифровізацією. Стратегію можна 

розглядати як інструмент досягнення мети – стійкості становища організації та 

зміцнення її ринкової позиції в конкурентному середовищі, або як інструмент 

підвищення конкурентоспроможності за наявності організацій, що займаються 

аналогічною діяльністю.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні та методологічні 

питання, пов’язані з розвитком та функціонуванням маркетингових стратегій під час 

активної цифровізації життя суспільства, є предметом активних наукових дискусій. 

Цифровізацію та її вплив на маркетингові стратегії розглядають такі науковці: 

Касьянова Н. В., Радченко Г. А., Повзун Д. І., Проскурніна Н. В., Кобець Д. Л., 

Лозинська О. І., Ляшенко І. А., Черкасова М. В., Маслова Н. О. 

Метою дослідження є проведення аналізу сутності впливу цифровізації на 

розроблення маркетингової стратегії в підприємницькій діяльності. 

Постановка завдання. Для досягнення мети визначено такі завдання: описати 

теоретичні та методологічні аспекти цифровізації та її взаємозв’язок з процесом 

розроблення маркетингових стратегій; провести аналіз останніх досліджень і публікацій 

у даній галузі та сформувати бачення нового підходу до впливу цифровізації на 

розроблення маркетингових стратегій. 

Виклад основного матеріалу. В основі цифрового маркетингу лежить 

новий інноваційний процес «сервiтизацiї», який дає змогу задовольняти потреби 

клієнтів шляхом надання додаткових послуг та адаптації продуктів до індивідуальних 

вимог замовника. Створення сервіс-орієнтованих маркетингових стратегій 
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стимулює розвиток цифрових технологій у малих та середніх бізнесах і 

мікропідприємствах. Розуміння того, що є компанія, з ким вона конкурує і кого 

обслуговує, є життєво важливим аспектом для бізнесу. Відповіді ці питання 

визначають, як компанія позиціонує себе, виходить на ринок і розподіляє 

ресурси. Загалом, визначення та вибір правильної стратегії є найважливішим 

компонентом маркетингу. Без стратегії маркетингові зусилля компанії хаотичні та 

малоефективні [1, с. 198]. Доступна орендна плата за використання цифрових 

платформ дає змогу виходити на ринок стартапам, що перебувають на початковій 

стадії розвитку. Цифрові технології тестування і маркетингу продукції дозволять 

істотно скоротити час виведення інновацій на ринок і прискорити весь інноваційний 

цикл. Цифрові інновації передбачають необхідність прискорення операційних і 

управлінських процесів, а багато цифрових систем стають основою економічної 

політики. 

Підприємства активно шукають нові стимули маркетингової політики,  

які б призвели до успіху в продажу своєї продукції та послуг. Традиційні 

маркетингові стратегії не завжди можуть гарантувати успіх у продажу та просуванні 

товарів і послуг [2, с. 98]. Маркетингова стратегія охоплює велику кількість 

елементів, але загалом вона пов’язана з вибором ринку й споживачів, 

конкурентоспроможністю на ринку, отриманням переваги перед конкурентами, 

створенням упізнаваного бренду через концепцію маркетинг-мікс тощо. Потреби 

споживачів є найважливішими під час реалізації маркетингових стратегій. Виявлення 

та подальше задоволення цих потреб перебуває в центрі маркетингової стратегії. 

Процес цифрової трансформації, під час якого новітні цифрові технології 

впроваджуються в різні сфери життя й виробництва, створює нові продукти й 

бізнес-моделі в галузі електронних товарів і послуг. Цифровізація, як процес,  

лежить в основі цифрової економіки – економічної діяльності зі створення, 

розповсюдження та впровадження цифрових технологій і пов’язаних з ними 

продуктів і послуг. Штучний інтелект стає ще одним напрямком маркетингових 

рішень. Йдеться про підключення технологій, які виявляють потреби клієнтів шляхом 

аналізу запитів і формують підбір рекламних повідомлень відповідно до базових 

уподобань. Цей метод використовується в таргетованій рекламі та методиках 

персоналізованого маркетингу. 

Одним із напрямів оптимізації діяльності компанії в умовах цифровізації 

виступає маркетинг, який дає змогу розширювати цільову аудиторію та налагоджувати 

тісні комунікації на довготривалій основі. Побудова та реалізація ефективної 

маркетингової стратегії в умовах цифровізації дають змогу оптимізувати 

підприємницьку структуру, забезпечивши відповідний рівень гнучкості та 

адаптивності до чинників зовнішнього середовища [3, с. 93]. Розвиток інформаційних 

технологій є наслідком активної цифровізації в соціальній і виробничій сферах, 

що тягне за собою трансформацію підходів до формування та розвитку маркетингових 

стратегій. Інтеграція в цифрове середовище та готовність до використання 

нових інформаційних технологій у підприємницькій діяльності є умовами ведення 

бізнесу в конкурентному середовищі. Сучасні вимоги ринку передбачають 

необхідність використання інформаційних інновацій при формуванні маркетингових 

стратегій. Маркетингове середовище трансформується, що вимагає зміни всіх 

способів досягнення маркетингових цілей. Показник використання мережею Інтернет 

українцями досить високий. Завдяки проведенню досліджень приватної української 

компанії «КМІС», стало відомо, що 82% із опитуваних користуються Інтернетом хоча б 

раз на тиждень (рис. 1). 
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Рисунок 1. Як часто українці користуються Інтернетом 

 

Джерело: створено на основі [4]. 

 

Найбільша частка опитаних (77,8%) повідомила, що користується Інтернетом 

щодня або майже щодня. Ці результати показують, що в Україні рівень проникнення 

інтернету є високим. Більшість українців користуються інтернетом щодня або майже 

щодня. Це пов’язано з тим, що він став невід’ємною частиною життя сучасної людини. 

Важливо також відзначити пристрої, якими користуються українці під час користування 

Інтернетом. У дослідженні підприємства Gradus наведено його результати, які 

представлено на рис. 2. 

 

 

 

Рисунок 2. Якими пристроями користуються українці для виходу в мережу Інтернет 

 

Джерело: створено на основі [5]. 

 

Діаграма показує, що смартфони є найпопулярнішим пристроєм для доступу до 

Інтернету в Україні під час війни. 95% респондентів заявили, що використовують 

смартфони для доступу до Інтернету. Ноутбуки використовують 39% респондентів, а 

стаціонарні комп’ютери – 23%. Ці результати свідчать, що українці все більше 

покладаються на смартфони для доступу до Інтернету. Це пов’язано з тим, що вони є 
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більш портативними та доступними, ніж ноутбуки та стаціонарні комп’ютери. Тобто, 

Інтернет є важливим інструментом для українців під час війни. Він допомагає їм 

залишатися в курсі подій, підтримувати зв’язок з близькими та продовжувати працювати 

чи навчатися.  

Епоха цифрового маркетингу прискорено розвивається, що викликано 

впровадженням нових інноваційних платформ та їх постійне удосконалення з 

урахуванням вимог споживачів [6, с. 81]. Формуючи свої маркетингові стратегії 

відповідно до базової концепції «4Р», підприємства повинні враховувати процес дедалі 

більшої поінформованості суспільства й адаптувати свої маркетингові стратегії до цієї 

тенденції. В царині товарної політики компанії дедалі більше уваги приділяють якості 

продукту й можливості його швидкого відвантаження й транспортування споживачеві 

без шкоди для споживчих властивостей, а привабливість упаковки і зовнішній вигляд 

відходять на другий план. Найсуттєвіші зміни в маркетингових стратегіях відбуваються 

в галузі товарної комунікації та реклами. Так, проведене дослідження щодо розвитку 

рекламного ринку в Україні за останні роки.  

За даними дослідження [7] Всеукраїнської рекламної коаліції стає зрозуміло, що 

у 2023 р. ринок реклами в Україні скоротився на 58% порівняно з 2022 р. Це пов’язано з 

низкою факторів, зокрема з воєнними діями в Україні, які призвели до закриття багатьох 

бізнесів, зменшенням попиту на товари та послуги, а також погіршенням економічної 

ситуації в країні. Найбільше скоротився обсяг реклами на телебаченні (-81%), у пресі 

(-79%) та зовнішньої реклами (-56%). Водночас, обсяг реклами в цифрових медіа 

знизився найменше (-42%). Це пов’язано з тим, що цифрові медіа стали основним 

каналом комунікації для бізнесів та споживачів у період воєнних дій. Зміни у структурі 

рекламного ринку в Україні у 2023 р. відображають загальні тенденції розвитку 

рекламного ринку в світі.  

Цифрові технології дозволяють приймати, опрацьовувати та аналізувати дані 

швидше та ефективніше за допомогою комп’ютерів і програмного забезпечення. Вони 

можуть бути збережені на електронних носіях, таких як жорсткі диски, хмари зберігання 

або інші цифрові пристрої [8, с. 232]. У міру розвитку цифрових технологій все більше 

рекламодавців переорієнтовуються на цифрові медіа. Розвиток Інтернет-торгівлі та 

майбутнє широке поширення електронних платежів можуть призвести до трансформації 

й скорочення стандартних торгових точок практично повсюдно, особливо у великих 

містах. Нині більшість компаній, що займаються виробництвом товарів, або створюють 

Інтернет-магазини, або переходять на торгівлю через спеціалізовані магазини. 

Широке впровадження цифрових технологій формує сприятливе середовище для 

існування та розвитку індивідуалізованого маркетингу, даючи змогу працювати 

основним цифровим інструментам як інструментам індивідуалізованого маркетингу. 

Наприклад, йдеться про чат-боти, рекламу в месенджерах та рекламний контент, який 

вибирається для конкретного споживача відповідно до його пошукових запитів та 

вподобань у соціальних мережах завдяки сучасним алгоритмам пошукових систем та 

соцмереж [9, с. 39]. Електронна реклама поступово витісняє зовнішню та POS-рекламу. 

Активно використовується таргетована реклама, оскільки особливістю електронної 

реклами є те, що вона подається незалежно від часу, а також мобільні додатки дають 

змогу контролювати показ реклами з урахуванням конкретних потреб. Використання 

інструментів цифрового маркетингу дає змогу підвищити ефективність таргетингу та 

уникнути взаємодії з нерелевантною аудиторією. Цільовими можуть бути не тільки 

демографічні характеристики споживачів, а й їхні інтереси та сфери діяльності. Компанії 

активно намагаються використовувати у своїй рекламі технології соціальних мереж, 

застосовуючи всі засоби інформування споживачів включно з сайтами, блогами, 

соціальними мережами та месенджерами. 
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Експерти все більше покладаються на сучасні інформаційні системи й технології для 

моніторингу постійно зростаючого потоку зовнішньої та внутрішньої інформації й 

використання їх для аналізу, прогнозування та прийняття управлінських рішень [10, с. 388]. 

У сфері цінової стратегії компаніям необхідно враховувати можливість моніторингу цін 

потенційними покупцями. Продавцям рекомендується використовувати гнучку цінову 

політику з можливістю застосування систем знижок, оскільки здебільшого саме цей момент 

є вирішальним під час ухвалення рішення про покупку. 

Висновки. Використання інструментів цифрового маркетингу значно підвищує 

ефективність функціонування та розвитку організацій, знижує витрати та підвищує 

інформованість. Однак перехід на цифрові рейки неможливий без підвищення рівня 

цифровізації населення. Подальший розвиток в епоху цифрового маркетингу вимагає 

подальшої цифровізації економіки загалом і сучасних маркетингових інструментів. 

Метою маркетингової діяльності є максимальне задоволення потреб клієнтів. 

Індивідуальний підхід до клієнтів ще не скоро буде замінений іншими методами роботи. 

Цифрові технології тестування та маркетингу продукції значно скорочують час 

виведення інновацій на ринок, прискорюючи весь інноваційний цикл. Цифрові інновації 

призводять до необхідності прискорення операційних і управлінських процесів і стають 

основою економічної політики багатьох цифрових систем. Інструменти Інтернет-

маркетингу розвиваються й удосконалюються швидкими темпами. Хоча ці інструменти 

надають бізнесу великі технологічні можливості, вони не можуть бути ефективними, 

якщо їх використовують неправильно та не будують з урахуванням цільових аудиторій 

та їхніх потреб. Цифровізація маркетингу в практиці українських компаній досить 

розвинена: від цифровізації онлайн-комунікацій зі споживачами та документообігу до 

надання цифрових рішень і створення цифрової економіки. 

Перспективи подальших досліджень варто зосередити на проведенні аналізу 

впливу розвитку штучного інтелекту на формування та реалізацію маркетингових 

стратегій, реалізації даної технології для українських підприємств. 

Conclusions. The use of digital marketing tools significantly increases the effectiveness 

of the functioning and development of organizations, reduces costs and increases awareness. 

However, the transition to digital rails is impossible without increasing the level of 

digitalization of the population, further development in the era of digital marketing requires 

further digitalization of the economy in general and modern marketing tools. The goal of 

marketing activity is the maximum satisfaction of customer needs. An individual approach to 

clients will not soon be replaced by other methods of work. Digital technologies for product 

testing and marketing significantly reduce time to market for innovations, accelerating the 

entire innovation cycle. Digital innovations lead to the need to accelerate operational and 

management processes and become the basis of the economic policy of many digital systems. 

Internet marketing tools are developing and improving at a tremendous pace, and although these 

tools provide businesses with great technological opportunities, they cannot be effective if they 

are not used correctly and are not built with the target audiences and their needs in mind. The 

digitalization of marketing in the practice of Ukrainian companies is quite developed: from the 

digitalization of online communications with consumers and document flow to the provision of 

digital solutions and the creation of a digital economy. 

Further research should analyze the impact of artificial intelligence development on 

marketing strategies and its implementation for Ukrainian enterprises. 
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Резюме. Досліджено стан виконання місцевих бюджетів України в умовах воєнного часу та з’ясовано 

основні тенденції, виявлено проблемні моменти у виконанні місцевих бюджетів. Охарактеризовано роль 
місцевих бюджетів у подоланні викликів в умовах воєнного часу через формування фінансового підґрунтя для 
надання послуг на місцевому рівні, допомоги внутрішньо переміщеним особам, підтримання релокованого 
бізнесу, облаштування укриттів, забезпечення виконання завдань соціально-економічного характеру на 
місцевому рівні. Описано фінансові ресурси органів місцевого самоврядування залежно від місця формування, 
де домінуюче місце посідають доходи місцевих бюджетів. З’ясовано, що в умовах воєнного стану відбулися 
зміни бюджетного законодавства, які стосуються методів і способів управління публічними фінансами, в 
тому числі й місцевих бюджетів через спрощення процедури бюджетного процесу на місцевому рівні та 
розширення повноважень як уряду, так і місцевих органів влади щодо управління та використання бюджетних 
коштів. Проаналізовано динаміку й структуру дохідної частини місцевих бюджетів України, а також 
відсоток виконання планових показників доходів місцевих бюджетів за період 2020–2022 рр. та за січень–
серпень 2023 р. Вивчено динаміку видатків місцевих бюджетів України та відсоток виконання планових 
показників за видатками у 2020–2022 рр. та за січень-серпень 2023 р. Здійснено порівняння загальних обсягів 
дохідної та видаткової частин місцевих бюджетів України у 2020–2022 рр., а також за січень-серпень 2023 р. 
Досліджено стан виконання місцевих бюджетів України за загальним та спеціальним фондами, а також 
загалом у 2021–2022 рр. та за січень–серпень 2023 р. Встановлено, що попри війну у місцевих бюджетах 
України відбулося перевищення доходів над видатками, тобто спостерігався бюджетний профіцит, 
зумовлений впливом ряду факторів, серед яких вагомим є зростання обсягу надходжень від податку на доходи 
фізичних осіб та імпортного ПДВ. Вказано на проблемні моменти у виконанні доходів та видатків місцевих 
бюджетів України в період воєнного часу, серед яких виникнення дисбалансів місцевих бюджетів та потреба 
подальшого удосконалення загальнодержавної бюджетної політики. 

Ключові слова: місцевий бюджет, доходи місцевих бюджетів, видатки місцевих бюджетів, 
бюджетний профіцит, бюджетний дефіцит, бюджетні дисбаланси. 
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budgets in overcoming challenges in wartime conditions through the financial basis for providing services at the 
local level, helping internally displaced persons, supporting relocated businesses, arranging shelters, and 
ensuring the fulfillment of socio-economic tasks at the local level have been characterized. The financial resources 
of local self-government have been described where the dominant place is occupied by local budget revenues. It 
was found that there were changes in the budget legislation in the conditions of martial law, which relate to the 
methods and ways of managing public finances, including local budgets through the simplification of the budget 
process procedure at the local level and the expansion of both the government and local authority’s powers in 
terms of management and use of budget funds. The dynamics and structure of local budget's revenues of Ukraine, 
as well as the implementation percentage of revenue's planned indicators of local budgets for the period 2020–
2022 and for January-August 2023 have been analyzed. The dynamics of local budget’s expenditures of Ukraine 
and the implementation percentage of expenditures planned indicators for 2020–2022 and for January-August 
2023 have been studied. A comparison has been made of the total revenue and total expenditure of local budgets 
of Ukraine in 2020–2022, as well as for January-August 2023. The state of local budgets execution of Ukraine by 
general and special funds, as well as in general in 2021–2022 and for January-August 2023 has been studied. It 
was found out that, despite the war, the local budgets of Ukraine had an excess of revenues over expenditures, i.e., 
a budget surplus. Budget surplus was observed due to the influence of a number of factors, among which the 
growth of income from personal income tax and import VAT is significant. Problematic points in the execution of 
revenues and expenditures of local budgets of Ukraine during the wartime period have been indicated, including 
the occurrence of imbalances in local budgets and the need for further improvement of the national budget policy. 

Key words: local budget, local budget revenues, local budget expenditures, budget surplus, budget deficit, 

budget imbalances. 
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Постановка проблеми. Сьогодні наша держава протистоїть численним 

викликам, зокрема й у сфері публічних фінансів. Необхідність пристосування сфери 

публічних адміністративних процедур та фінансів до умов воєнного стану є вкрай 

важливими на шляху забезпечення стабільних економічних умов для бізнесу, 

підтримання соціально-економічного стану в умовах війни та післявоєнній відбудові 

України, євроінтеграційних процесів через перехід та дотримання стандартів публічного 

управління. В таких умовах важливого значення набуває бюджетна політика, яка 

визначає ефективність функціонування бюджетної системи в цілому, пріоритетний та 

раціональний перерозподіл бюджетних коштів, пошук джерел наповнення бюджету та 

залучення міжнародної фінансової допомоги.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зважаючи на реалії сьогодення, у 

вітчизняній науці значна увага приділена формуванню та виконанню державного та 

місцевого бюджетів в умовах воєнного стану, здійснено ряд досліджень щодо управління 

публічними фінансовими ресурсами в умовах війни, наголошено на потребі оцінювання 

доходів місцевих бюджетів, з’ясуванні впливу війни на бюджети територіальних громад 

України (Піхоцька О. М., Ющик Ю. В., Радіонов Ю. Д., Стеценко Т. В., Яременко В. Г., 

Ватаманюк-Зелінська У. З., Закорко К. К., Дяченко С. А. та ін.) [2, 9, 3, 4, 13, 14]. 

Незважаючи на масштаби наукових розроблень та досліджень зазначених питань, на 

нашу думку, актуальним є дослідження стану виконання місцевих бюджетів України 

станом на кінець 2023 р. в умовах воєнного часу. 

Метою дослідження є дослідження стану виконання місцевих бюджетів України 

в умовах воєнного часу, з’ясування основних тенденцій та виявлення проблемних 

моментів у виконанні місцевих бюджетів.  

Постановка завдання. Для досягнення мети автори поставили такі завдання: 

охарактеризувати роль місцевих бюджетів у подоланні викликів, зокрема фінансових в 

умовах воєнного стану, проаналізувати обсяги дохідної частини місцевих бюджетів 

України за період 2020–2023 рр., структуру доходів місцевих бюджетів України, 

видаткову частину місцевих бюджетів України у 2020–2023 рр., стан виконання 

місцевих бюджетів України у 2021–2023 рр., виявити основні тенденції виконання 

місцевих бюджетів та проблемні питання. 
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Виклад основного матеріалу. Провідне місце в забезпеченні фінансової стійкості 

держави та органів місцевого самоврядування, вирішенні питань соціально-економічного 

змісту належить місцевим бюджетам. Наявність місцевих бюджетів закріплює економічну 

самостійність місцевих органів самоврядування, активізує господарську діяльність, 

дозволяє розвивати інфраструктуру на певній території, зміцнювати економічний 

потенціал, виявляти й використовувати резерви фінансових ресурсів, підвищувати рівень 

добробуту населення. Станом на 2023 р. кількість місцевих бюджетів України становить 

1952, з яких 25 – обласних бюджетів, 13 – бюджети міст обласного значення, 136 – 

районних бюджетів, 1469 – бюджети територіальних громад, 35 – бюджети районів у 

містах обласного значення, 6 бюджетів міст районного значення, 39 бюджетів селищ 

міського типу, 229 бюджетів сільрад (сіл) [5]. 

Економічна сутність місцевих бюджетів проявляється в їхньому призначенні: 

- формувати грошові фонди, які є фінансовим забезпеченням діяльності 

місцевих органів влади; 

- розподіляти й використовувати ці фонди між галузями народного 

господарства; 

- контролювати фінансово-господарську діяльність підприємств та організацій, 

підвідомчих цим органам влади; 

- бути важливим інструментом макроекономічного регулювання, вирішення місце- 

вих проблем, втілення загальнодержавних програм, розвитку територіальних громад [1]. 

Ефективно проведена реформа децентралізації дозволила органам місцевого 

самоврядування отримати автономні, належні фінансові кошти, які відіграли головну 

роль у протистоянні викликам воєнного часу. За допомогою коштів місцевих бюджетів 

органи місцевого самоврядування мають змогу допомагати внутрішньо переміщеним 

особам, підтримувати релокований бізнес, облаштовувати укриття, надавати послуги на 

високому рівні.  

Перші місяці війни негативно позначилися на місцевих бюджетах, фінансовій та 

матеріальній основі органів місцевого самоврядування. Крім цього, на рівні держави 

постало питання забезпечення стабільних економічних умов для бізнесу через 

запровадження певних податкових пільг, які потрібно було врахувати органам місцевого 

самоврядування при формуванні місцевих бюджетів. Власні кошти місцевих бюджетів 

стали основою підтримання всіх сфер життєдіяльності громадян на місцевому рівні, а 

також бізнесу та формування різних програм підтримання суб’єктів господарювання. 

Залежно від місця формування фінансові ресурси органів місцевого самоврядування 

можна поділити на: власні фінансові ресурси, сформовані на території місцевого 

самоврядування в процесі створення валової доданої вартості; фінансові ресурси, створені 

на інших територіях країни, які за допомогою розподільних процесів спрямовуються 

органам місцевого самоврядування при недостатності власних коштів [1]. Домінуюче місце 

в складі фінансових ресурсів місцевого самоврядування займають доходи місцевих 

бюджетів [2]. Згідно зі статтею 9 Бюджетного кодексу України доходи місцевого бюджету 

класифікуються за такими розділами: 1)  податкові надходження, левову частку яких 

приносить прибутковий податок з громадян та інші види податків; 2)  неподаткові 

надходження – доходи від власності та підприємницької діяльності, адміністративні збори 

та платежі, доходи від некомерційного та побічного продажу; надходження від штрафів і 

фінансових санкцій та ін.; 3)  доходи від операцій з капіталом – надходження від продажу 

основного капіталу, землі й нематеріальних активів, що знаходяться у комунальній 

власності; 4)  трансферти – кошти, отримані від інших органів державної влади, ОМС, 

інших держав або міжнародних організацій на безоплатній та безповоротній основі [10]. 

Слід зазначити, що в умовах воєнного стану відбулися зміни бюджетного 

законодавства, які стосуються методів і способів управління публічними фінансами, в 
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тому числі й місцевих бюджетів. Спрощено процедуру бюджетного процесу на 

місцевому рівні та розширено повноваження як уряду, так і місцевих органів влади щодо 

управління та використання бюджетних коштів [12].  

Загалом за 2020 р. до місцевих бюджетів надійшло 471,48 млрд гривень доходів 

загального та спеціального фондів, за 2021 р. – 580,6 млрд гривень, за 2022 р. – 

555,1 млрд гривень [5]. Результати аналізування дохідної частини місцевих бюджетів 

України за період 2020–2022 рр. наведено в табл. 1. 

 
Таблиця 1. Результати аналізування дохідної частини місцевих бюджетів України за період 2020–2022 рр. 

 

Доходи, млрд. грн. 2020 2021 2022 
Відхилення, (+/-) 

2021/2020 2022/2021 

Податкові надходження 285,57 346,7 393,5 61,13 46,8 

Неподаткові надходження 21,46 27,18 22 5,72 -5,18 

Доходи від операцій з капіталом 3,47 3,46 2,3 -0,01 -1,16 

Офіційні трансферти 160,3 202,77 137 42,47 -65,77 

Цільові фонди 0,77 0,57 0,3 -0,2 -0,27 

Всього доходів 471,48 580,6 555,1 109,12 -25,5 

 

Аналізуючи дохідну частину місцевих бюджетів України за період 2020–2022 рр., 

можна зауважити, що відбулося зростання обсягу доходів за період 2020–2021 р. на 109,12 

млрд грн. (або на 23,14%) та відбулося скорочення обсягу доходів за період 2021–2022 рр. 

на 25,5 млрд грн. (або на 4,39%). Звісно, що найбільшу питому вагу протягом 2020–

2022 рр. склали податкові надходження, відповідно 285,57 млрд грн., 346,7 млрд грн. та 

393,5 млрд грн., або 60,57%, 59,71% та 70,9% усіх надходжень. Офіційні трансферти 

отримано із двох джерел – від органів державного управління та від Європейського Союзу, 

урядів іноземних держав, міжнародних організацій, донорських установ. Причому обсяг 

офіційних трансфертів від першого джерела у 2020 р. складав 160,18 млрд грн., у 2021 р. – 

202,73 млрд грн., у 2022 р. – 136,73 млрд грн., від другого джерела у 2020 р. – 

0,146 млрд грн., у 2021 р. – 0,036 млрд. грн., у 2022 р. – 0,223 млрд грн. У структурі 

доходів місцевих бюджетів питома вага обсягу офіційних трансфертів у 2020 р. складала 

34%; у 2021 р. – 34,92%; тоді як у 2022 р. – майже 25%, тобто четверту частину всіх 

надходжень (рис. 1). 

 

 

 

Рисунок 1. Структура доходів місцевих бюджетів України у 2021–2022 рр. 

 

Джерело: сформовано авторами за даними [5] 
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За січень-серпень 2023 р. обсяг доходів місцевих бюджетів України становив 

444,83 млрд грн., з яких обсяг податкових надходжень склав 295,99 млрд грн., обсяг 

неподаткових надходжень склав 22,517 млрд грн., величина доходів від операцій з 

капіталом 2,25 млрд грн., офіційні трансферти – 123,85 млрд грн., цільові фонди – 

0,217 млрд грн. [5].  

Відсоток виконання планових показників доходів місцевих бюджетів у 2022  р. 

становив 95%, а плану щодо власних доходів (за загальним та спеціальним фондами) 

без урахування міжбюджетних трансфертів – 97%. Водночас спостерігалася 

відмінність у показниках виконання планів бюджетів територіальних громад, що 

постраждали від активних бойових дій чи тимчасової окупації. Вони зібрали в 

середньому 45% доходів від затверджених ще до початку війни річних планових 

показників. Низка місцевих бюджетів за підсумками 2022 р. мали профіцит, але це 

засвідчує негативні тенденції. Така ситуація зумовлена певними чинниками, зокрема 

наявністю грошових надходжень за відсутності можливості використання коштів 

унаслідок окупації чи бойових дій на території громади; непроведення видатків за 

спеціальним фондом та згортання реалізації інфраструктурних проєктів та ін.  

Відсоток виконання планових показників доходів місцевих бюджетів у 2021  р. 

становив 100,6%, що свідчить про перевиконання плану. Згідно з «Аналітичним 

дослідженням показників бюджетів за 2021–2022 рр.» у 2022 р. найнижчі показники 

виконання планів власних доходів спостерігалися за результатами виконання 

бюджетів громад, що тимчасово окуповані (37,6%), тоді як у 2021  р. ці показники 

було виконано в середньому на 115,2% [4]. 

Щодо видатків місцевих бюджетів України, то їхній обсяг у 2020 р. становив 

478,11 млрд грн., у 2021 р. – 569,43 млрд грн., у 2022 р. – 484,29 млрд грн., за січень–

серпень 2023 р. – 348,34 млрд грн. [5]. Динаміку видатків місцевих бюджетів України за 

період 2020–2022 рр. проаналізовано у табл. 2. 

 
Таблиця 2. Результати аналізування видаткової частини місцевих бюджетів України у 2020–2022 рр. 

 

Видатки, млрд грн. 2020 2021 2022 
Відхилення, (+/-) 

2021/2020 2022/2021 

Загальнодержавні функції 40,969 45,962 46,469 4,993 0,507 

Громадський порядок, безпека та судова справа 1,833 1,74 11,108 -0,093 9,368 

Економічна діяльність 93,926 112,360 61,066 18,434 -51,294 

Охорона навколишнього середовища 2,419 2,42 0,512 0,001 -1,908 

Житлово-комунальне господарство 32,125 56,730 40,631 24,605 -16,099 

Охорона здоров’я 50,866 33,105 31,008 -17,761 -2,097 

Духовний та фізичний розвиток 21,884 27,388 22,584 5,504 -4,804 

Освіта 199,426 249,077 232,25 49,651 -16,827 

Соціальний захист та соціальне забезпечення 23,999 28,068 29,199 4,069 1,131 

Міжбюджетні трансферти 10,658 23,576 9,465 12,918 -14,111 

Усього видатків 478,11 580,43 484,29 102,318 -96,134 

 

За період 2020–2021 рр. спостерігається скорочення видатків на громадський 

порядок, безпеку та судову справу на 0,093 млрд грн., охорону здоров’я – на 

17,761 млрд грн. За всіма іншими групами видатків відбулося зростання їхнього обсягу за 

період 2020–2021 рр. Загалом у 2021 р. порівняно із 2020 р. обсяг видатків місцевих 

бюджетів України зріс на 102,318 млрд грн. Щодо 2021–2022 рр., то тут бачимо падіння 

обсягу видатків майже за усіма групами. Найбільше скорочення видатків за цей період 

припало на економічну діяльність (51,294 млрд грн.), також на житлово-комунальне 

господарство (16,099 млрд грн.), освіту (млрд грн.) та обсяг міжбюджетних 

трансфертів (14,11 млрд грн.). Зростання обсягу видатків за період 2021–2022 рр. 
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характерним було лише для фінансування виконання загальнодержавних функцій, а 

також громадського порядку, безпеки та судової справи. У 2022  р. порівняно із 

2021 р. загальний обсяг видатків місцевих бюджетів України скоротився на 

96,134 млрд грн. За січень-серпень 2023 р. загальний обсяг видатків місцевих 

бюджетів України становив 350,337 млрд грн., з яких найбільший обсяг видатків 

спрямовано на виконання загальнодержавних функцій  – 34,405 млрд. грн., 

економічну діяльність – 44,624 млрд грн., житлово-комунальне господарство – 

30,688 млрд грн. та освіту – 147,92 млрд грн. [5]. 

Порівняння загальних обсягів дохідної та видаткової частин місцевих 

бюджетів України у 2020–2022 рр., а також за січень–серпень 2023 р. здійснено 

на рис. 2. 
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Рисунок 2. Динаміка загального обсягу дохідної та видаткової частин місцевих бюджетів 

України у 2020–2023 рр. 

Джерело: сформовано авторами за даними [5] 

 

Відсоток виконання місцевих бюджетів України за видатками порівняно  

із планом у 2020 р. склав 91,5%, у 2021 р. – 91,8%, у 2022 р. – 77,7%, за січень–

серпень 2023 р. – 49,9%.  

Війна в Україні спричинила виникнення негативних наслідків для української 

економіки, що відобразилося на виконанні не тільки державного бюджету, але й 

місцевих бюджетів також [3]. Місцеві бюджети стали джерелом фінансування 

та забезпечення діяльності територіальної оборони, допомоги внутрішньо 

переміщеним особам, матеріально-технічної допомоги ЗСУ, залучення допомоги 

іноземних партнерів, тим самим вказавши на ефективність проведення реформи 

децентралізації.  

Місцеві бюджети України за загальним та спеціальним фондами у 2020  р. 

були виконані з бюджетним дефіцитом у розмірі 6,848 млрд дол., оскільки обсяг 

видатків та кредитування перевищив доходи. Причиною зниження дохідної частини 

місцевих бюджетів 2021 р. стали впливи різних чинників (включаючи коронавірус), 

які зумовили погіршення економічної ситуації, зниження обсягу податкових 

надходжень та офіційних трансфертів [8]. Виконання місцевих бюджетів України за 

загальним та спеціальним фондами, а також загалом у 2021–2022 рр. проаналізовано 

в табл. 3. 
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Таблиця 3. Результати аналізу виконання місцевих бюджетів України у 2021–2022 рр. 

 

Показники, млрд. 

грн. 

Загальний фонд Спеціальний фонд Всього 

2021 2022 
Відхилення, 

(+/-) 
2021 2022 

Відхилення, 

(+/-) 
2021 2022 

Відхилення, 

(+/-) 

Доходи 502,03 527,05 25,02 78,67 28,05 -50,62 
580,6

9 

555,0

9 
-25,6 

Видатки 408,86 421,54 12,68 160,57 62,75 -97,82 
569,4

3 

484,2

9 
-85,14 

Кредитування 313,4 997,6 684,2 -71,7 -69,6 2,1 241,7 928 686,3 

Дефіцит/Профіцит 92,86 104,51 11,65 -81,8 -34,6 47,2 
11,02

9 
69,87 58,841 

 

Попри війну у місцевих бюджетах України відбулося перевищення доходів над 

видатками, тобто спостерігається бюджетний профіцит. Така ситуація зумовлена 

впливом факторів, серед яких вагомим є зростання обсягу надходжень від податку на 

доходи фізичних осіб та імпортного ПДВ. У 2022 році місцеві бюджети були виконані із 

профіцитом 69,87 млрд грн. [6]. 

Щодо виконання місцевих бюджетів України за загальним та спеціальним 

фондами у січні–серпні 2023 р., то за даний період також спостерігається бюджетний 

профіцит у розмірі 96,503 млрд грн., що на 18,6% більше, ніж за аналогічний період 

2022 р. (табл. 4). 

 
Таблиця 4. Виконання місцевих бюджетів України за січень–серпень 2023 р. 

 

Показники, млрд грн. Загальний фонд Спеціальний фонд Усього 

Доходи 401,279 43551,1 444,83 

Видатки 283,01 65,327 348,338 

Кредитування 8,9 -20,0 -11,0 

Дефіцит/Профіцит 118,259 -21,756 96,503 

 

За січень–серпень 2023 р. спостерігається перевищення доходів над видатками у 

місцевих бюджетах України, зумовлене зростанням обсягу податку на доходи фізичних 

осіб у складі дохідної частини [7]. За даний період зібрано 209,315 млрд грн. ПДФО, що 

складає 70,7% усіх доходів місцевих бюджетів. Проти аналогічного періоду минулого 

року надходження від ПДФО зросли на 23,6%. Три чверті приросту ПДФО за вказаний 

період забезпечили надходження податку з грошового забезпечення військовослужбовців.  

На сьогодні місцеві бюджети в системі державних фінансів займають важливе 

місце із надання якісних публічних послуг населенню, оскільки фактично всі власні 

надходження державного бюджету спрямовуються на сектор безпеки та оборони. І тут 

місцеві бюджети виступають не лише стабільним джерелом наповнення Єдиного 

казначейського рахунку, але й забезпечують належне функціонування ключових 

соціально-значущих галузей [7]. 

Загалом стан місцевих бюджетів за січень–серпень 2023 р. можна визначити як 

позитивний. Однак слід звернути увагу на наявність дисбалансів місцевих бюджетів та 

потребу вдосконалення загальнодержавної бюджетної політики [11]. За даними 

експертів порталу «Децентралізація» з’ясовано, що обсяги ПДФО не зараховувалися за 

місцем проживання, тому з’явилася низка проблемних питань: сплата ПДФО 

відокремленими підрозділами (виникли можливості ухилення від сплати не за місцем 

розміщення виробничих потужностей, а за місцем юридичної особи), диспропорції через 

ПДФО військовослужбовців, шантажі з реєстраціями військових частин чи великих 

платників податків та ін. Потребує перегляду державна трансфертна політика, оскільки 
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наразі досить часто трапляються випадки, коли держава надає значні додаткові кошти 

(окрім базової дотації) бюджетам, у яких обсяг доходів у 2023 р. більш ніж вдвічі 

перевищує обсяг доходів у 2021 р. При цьому є громади, які мають негативний такий 

приріст і не отримують жодних коштів [13]. 

Висновки. У ході дослідження стану виконання місцевих бюджетів України 

встановлено, що відбулося спрощення бюджетного процесу на місцевому рівні, 

скорочення доходів місцевих бюджетів у 2022 р. порівняно з 2021 р., охарактеризовано 

обсяг доходів та видатків місцевих бюджетів України за січень–серпень 2023 р., 

з’ясовано стан доходів та видатків місцевих бюджетів України у 2020–2023 рр. З 

проведеного аналізу можна вказати на перевищення доходів над видатками місцевих 

бюджетів України. Визначено причину бюджетного профіциту – зростання обсягу 

податку на доходи фізичних осіб у складі дохідної частини місцевих бюджетів України. 

Встановлено проблемні моменти у виконанні доходів та видатків місцевих бюджетів 

України в період воєнного часу, серед яких – виникнення дисбалансів місцевих 

бюджетів та потреба подальшого удосконалення загальнодержавної бюджетної 

політики. 

Conclusions. So, during the research of local budgets execution state of Ukraine, it 

was found out that there was a simplification of the budget process at the local level, a 

reduction in the revenues of local budgets in 2022 compared to 2021. The volume of 

revenues and expenditures of local budgets of Ukraine for January-August 2023 have been 

characterized. The state of revenues and expenditures of local budgets of Ukraine in 2020–

2023 has been analyzed. Summarizing the above, it was determined the reason for the 

budget surplus. It’s the increase in the amount of personal income tax as part of local 

budgets revenue of Ukraine. Problematic points in the execution of local budgets revenues 

and expenditures of Ukraine during the wartime period have been identified, including the 

occurrence of imbalances in local budgets and the need for further improvement of the 

national budget policy. 
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ПИТАННЯ ПІДГОТОВКИ ДОКУМЕНТІВ ДЛЯ ОТРИМАННЯ 

КОМПЕНСАЦІЇ ЗА НЕРУХОМЕ МАЙНО, ЗРУЙНОВАНЕ 

ВНАСЛІДОК ЗБРОЙНОЇ АГРЕСІЇ РОСІЇ 
 

Вікторія Єфременко; Вікторія Натолока  
 

Донбаська національна академія будівництва і архітектури,  

Івано-Франківськ, Україна 
 

Резюме. Проаналізовано досвід наукових досліджень деяких українських науковців у питаннях 

забезпечення житлових прав громадян та правові конструкції забезпечення житлових прав громадян в 

умовах збройної агресії російської федерації, а також питання реалізації житлових прав вимушених 

переселенців в Україні. Розглянуто кількість інформаційних повідомлень про пошкоджене або зруйноване 

житло внаслідок збройної агресії російської федерації від громадян України через український електронний 

сервіс державних послуг «Дія», а також визначено найбільш постраждалі регіони. Розкрито можливість 

громадян України, які постраждали від військової агресії, щодо звернень до Європейського суду, який діє на 

основі Європейської конвенції з прав людини та Загальної декларації з прав людини, а також суперечні 

питання отримання компенсацій в разі таких звернень. Проаналізовано законопроект про компенсацію за 

пошкодження та знищення окремих категорій об’єктів нерухомого майна внаслідок бойових дій, 

терористичних актів, диверсій, спричинених військовою агресією російської федерації та встановлено 

основні поправки до цього законопроекту. Досліджено основні тези Закону України «Про компенсацію за 

пошкодження та знищення окремих категорій об’єктів нерухомого майна внаслідок бойових дій, 

терористичних актів, диверсій, спричинених збройною агресією російської федерації проти України» та 

Державний реєстр майна, пошкодженого та знищеного внаслідок бойових дій, терористичних актів, 

диверсій, збройною агресією російської федерації проти України та актуалізовано основні способи, процес 

та умови отримання компенсацій. Визначено основні питання підготовки документів для отримання 

компенсації за нерухоме майно, зруйноване внаслідок збройної агресії російської федерації. Проаналізовано 

проблемні питання компенсації за руйнуваннями нежитлової нерухомості підприємств. Обґрунтовано 

необхідність підтримання підприємств у питаннях компенсації за зруйновану або пошкоджену нежитлову 

нерухомість, як суб’єктів господарювання та їх роль у підтриманні економіки держави. Встановлено 

перелік документів, які потрібні суб’єктам господарювання для отримання майбутніх компенсацій за 

зруйновану або пошкоджену нежитлову нерухомість. 

Ключові слова: документи, компенсація, зруйноване або пошкоджене нерухоме майно, збройна 

агресія, громадяни України. 
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in the conditions of armed aggression of the russian federation, as well as the issue of implementing the housing 

rights of forced migrants in Ukraine. The number of information messages about damaged or destroyed housing 

as a result of the armed aggression of the russian federation from citizens of Ukraine through the Ukrainian 

electronic service of public services «Diya» was considered, as well as the most affected regions were determined. 

The possibility of Ukrainian citizens who have suffered from military aggression to appeal to the European Court, 

which acts on the basis of the European Convention on Human Rights and the Universal Declaration of Human 

Rights, and the controversial issues of receiving compensation in the event of such appeals have been revealed. 

The draft law on compensation for damage and destruction of certain categories of real estate objects as a result 

of hostilities, terrorist acts, sabotage caused by the military aggression of the russian federation was analyzed and 

the main amendments to this draft law were established. The main theses of the Law of Ukraine «On compensation 

for damage and destruction of certain categories of immovable property as a result of hostilities, terrorist acts, 

sabotage caused by the armed aggression of the russian federation against Ukraine» and the State Register of 

Property Damaged and Destroyed as a result of hostilities and terrorist acts were studied, sabotage, the armed 

aggression of the russian federation against Ukraine, and the main methods, process and conditions of receiving 

compensation have been updated. The main issues of preparing documents for receiving compensation for real 

estate destroyed as a result of the armed aggression of the russian federation have been determined. Problematic 

issues of compensation for the destruction of non-residential real estate of enterprises are analyzed. The need to 

support enterprises in matters of compensation for destroyed or damaged non-residential real estate, as business 

entities and their role in supporting the state economy, is substantiated. The list of documents that business entities 

need to receive future compensation for destroyed or damaged non-residential real estate has been established. 

Key words: documents, compensation, destroyed or damaged real estate, armed aggression, citizens of 

Ukraine. 
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Постановка проблеми. Після 24 лютого 2022 року життя багатьох українців 

змінилося. Після початку повномасштабного військового вторгнення росії в Україну 

багато громадян зіштовхнулися із низкою проблем – руйнування та пошкодження їх 

житла внаслідок ракетних атак та прямого військового впливу, що набуло дуже масового 

характеру в різних областях України. Найбільше постраждали міста й села, в яких 

безпосередньо проходили бойові дії на півночі, сході та південному сході України. Як 

оцінити економічні збитки руйнувань? Які варіанти компенсацій за пошкоджене майно? 

Чи дає держава якісь гарантії щодо відновлення зруйнованого чи знищеного житла? 

Відповідь на ці питання полягає в проведеному науковому дослідженні стосовно питання 

підготовки документів для отримання компенсації за нерухоме майно, зруйноване 

внаслідок збройної агресії росії. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання компенсації за нерухоме 

майно, зруйноване внаслідок збройної агресії росії, досліджується науковцями не часто 

з огляду на новизну даної проблеми. А питання забезпечення житлових прав громадян 

актуальне завжди і має ряд наукових досліджень, які відображені в роботах науковців: 

Ю. В. Кириченка [1], який у своїх роботах досліджує питання конституційного права на 

житло в Україні, аналізує досвід європейських країн; М. М. Батенчука [2], який 

проаналізував правові конструкції забезпечення житлових прав громадян в умовах 

збройної агресії російської федерації; О. І. Чайковського [3], який у своїх роботах 

досліджував умови та принципи реалізації захисту права на житло в Україні; 

І. Данилова [4] та А. Бобкова [5], які досліджували питання реалізації житлових прав 

вимушених переселенців в Україні. 

Метою дослідження є аналіз проблем і можливостей щодо підготовки 

документів для отримання компенсації за нерухоме майно, зруйноване внаслідок 

збройної агресії росії. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено такі наукові 

завдання: проаналізувати законопроект про компенсацію за пошкодження та знищення 

окремих категорій об’єктів нерухомого майна внаслідок бойових дій, терористичних 

актів, диверсій, спричинених військовою агресією російської федерації та визначити 
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основні суперечні питання; розкрити способи, процес та умови отримання компенсації 

за пошкоджене або знищене майно; визначити основні питання підготовки документів 

для отримання компенсації за нерухоме майно, зруйноване внаслідок збройної агресії 

росії; проаналізувати проблемні питання компенсації за руйнуваннями нежитлової 

нерухомості підприємств. 

Для вирішення поставлених завдань використано методи: аналізу, узагальнення, 

індукції, дедукції, аналогії, системного підходу, статистичний. 

Виклад основного матеріалу. Станом на вересень 2023 р. через український 

електронний сервіс державних послуг «Дія» від громадян України надійшло 

506 311 інформаційних повідомлень про пошкоджене або зруйноване житло. Найбільше 

постраждали Київська, Чернігівська, Харківська та Донецька області [6]. Звісно, що 

кількість поданих заяв не відповідає реальній кількості пошкодженого або зруйнованого 

житла в зв’язку з тим, що не всі подають заяви на отримання компенсації з різних причин 

(наприклад, власники проживають за кордоном або власники житла загинули). 

Слід зазначити, що українці, які постраждали від військової агресії росії, чиє 

житло постраждало, могли звернутися до Європейського суду, який діє на основі 

Європейської конвенції з прав людини, Загальної декларації з прав людини, ухваленої 

після Другої світової війни 1948 року. У переліку питань, з яких можна подати позов до 

ЄСПЛ, є зруйноване житло. Подати позов можна в електронному вигляді на сайті, що 

значно полегшує подання документів, а паперові копії та заяву можна надіслати 

Укрпоштою, ця послуга є для відправника безкоштовною. Сума компенсації від ЄСПЛ – 

від 5000 до 30000 євро. Розглядається питання від одного року, ймовірність отримання 

компенсації є дуже високою. 

Але є інша сторона цієї ситуації. 15 березня 2022 року російська федерація 

заявила про вихід з Ради Європи, 16 вересня 2022 року вона перестала бути офіційно 

країною учасницею Європейської конвенції про захист прав людини, а в березні 2022 

року держдума російської федерації ухвалила поправки до закону, в яких йдеться, що всі 

рішення ЄСПЛ, винесені після 16 березня 2022 року, до виконання в росії не підлягають. 

Експерти, які займаються аналізом цієї ситуації, не готові відповісти на 

запитання, що відбуватиметься із заявками, поданими до 16 жовтня 2022 року, адже 

юридично росія залишалася країною-учасницею Конвенції протягом 6 місяців і мала 

виконувати її норми. 

У свою чергу, в Україні 24 березня 2022 року було оприлюднено Проект Закону 

про компенсацію за пошкодження та знищення окремих категорій об’єктів нерухомого 

майна внаслідок бойових дій, терористичних актів, диверсій, спричинених військовою 

агресією російської федерації [7]. В цей законопроект було подано понад сімсот 

правок [8], які вимагали розгляду. Якщо узагальнити основні з них, то це: 

− надання компенсації не лише громадянам України; 

− збільшення площі житла, за яку передбачено компенсацію, понад 150 м2; 

− надання компенсації не тільки за житлову нерухомість, а й за інше майно 

(наприклад автотранспорт); 

− створення та робота державного реєстру нерухомості, яка потребує 

відновлення; 

− дозвіл вільного використання компенсаційних виплат та інші.  

Відповідно Закон був підписаний лише 23 лютого 2023 року та набув чинності 

22 травня 2023 року. 

Слід звернути увагу на основні тези Закону України «Про компенсацію за 

пошкодження та знищення окремих категорій об’єктів нерухомого майна внаслідок 

бойових дій, терористичних актів, диверсій, спричинених збройною агресією російської 

федерації проти України» та Державний реєстр майна, пошкодженого та знищеного 
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внаслідок бойових дій, терористичних актів, диверсій, збройною агресією російської 

федерації проти України [9]. 

Компенсація надаватиметься трьома способами: 

1. Надання грошової компенсації вартості пошкодженого або знищеного майна. 

Якщо власник пошкодженого чи знищеного майна вибрав цей вид компенсації, він 

зможе отримати суму грошових коштів на зазначений ним рахунок, відкритий у 

банківській установі країни. 

2. Фінансування нового будівництва шляхом фінансування будівництва нового 

об’єкта нерухомого майна з рівноцінною площею не більше 150 м2 за один об’єкт 

нерухомості.  

3. Фінансування виконання будівельних робіт з відновлення пошкодженого 

спільного майна багатоквартирного будинку. Цей вид компенсації може надаватися за 

бажанням отримувача компенсації за пошкоджений об’єкт нерухомості, а саме, 

багатоквартирний будинок. Таке фінансування передбачено для об’єднання 

співвласників багатоквартирних будинків, житлово-будівельних (або житлових) 

кооперативів, які здійснюють утримання відповідних будинків та провели відновлення 

пошкодженого спільного майна багатоквартирного будинку. 

Заявку на отримання компенсації можна подати двома способами: 

1. Через портал електронних послуг «Дія», розділ послуги «єВідновлення», потім 

заповнення повідомлення про пошкоджене майно та подання заяви на виплату. 

2. Подання заяви у центрі надання адміністративних послуг міської чи сільської 

ради. 

Слід зазначити, що майно має бути в електронному реєстрі речових прав на 

нерухоме майно, в іншому випадку подання заявки неможливе. Власнику пошкодженого 

чи зруйнованого житла необхідно замовити новий технічний паспорт із внесенням його 

в єдину електронну систему в сфері будівництва. Потім вже подати заявку до 

реєстраційної служби для реєстрації нерухомості в державному реєстрі речових прав на 

нерухоме майно. Це стосується громадян, які оформляли право власності на нерухомість 

до 26 жовтня 2011 року [10]. 

Також необхідно замовити довідку про несудимість. Ця послуга є на порталі 

«Дія». Отримання компенсації не передбачено громадянами, які мають кримінальні 

правопорушення за статтями щодо злочинів проти національної безпеки України. 

Наступним кроком необхідно оформити картку «єВідновлення» у банках, які 

підтримують цю програму. 

Після подання заяви на компенсацію збирається комісія з розгляду питань щодо 

компенсації, до якої входять представники органів місцевого самоврядування, оцінювачі 

та експерти за необхідністю. На розгляд комісії слід надати перелік необхідних 

документів: 

- паспорт, ІПН; 

- правовстановлюючі документи на будинок, квартиру; 

- правовстановлюючі документи на земельну ділянку (за наявністю); 

- технічний паспорт на нерухомість. 

На сьогодні проводяться виїзди комісії по пошкодженому житлу.  

Сума компенсації становить до 200 000 гривень за пошкоджене житло. 

Комісія проводить технічний огляд пошкодженого житла, фіксує та вимірює 

кількість завданих збитків, складає кошторис на суму компенсації, виходячи з видів та 

кількості пошкоджень, на засіданні міської ради затверджує суму компенсації. 

Затверджена сума компенсації надійде на карту «єВідновлення», у разі: 

- якщо житло зазнало пошкоджень після 24 лютого 2022 року внаслідок 

російської агресії; 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01


Вікторія Єфременко, Вікторія Натолока  

 

ISSN 2409-8892. Galician economic journal, No 1 (86) 2024 https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01 .................... 191 

- якщо громадянин-власник житла не виконав ремонт самостійно; 

- якщо нерухомість не знаходиться на окупованій території; 

- якщо житло підлягає відновленню. 

Типи житла, на які видається компенсація: 

- житлові приміщення; 

- приватні будинки; 

- квартири. 

Кошти з картки «єВідновлення» можливо витратити: 

- на ремонтні матеріали; 

- на послуги з виконання ремонту. 

Оплата по карті пройде під час здійснення покупок або замовлень у магазинах-

партнерах програми, чий код МСС продавця знаходиться у списку, затвердженому 

Кабміном. Гроші необхідно витратити протягом дванадцяти місяців після нарахування 

на картку. 

При виконанні ремонту самостійно, гроші за програмою «єВідновлення» 

отримати неможливо, передбачуваний варіант компенсації – за рахунок репарацій росії 

у майбутньому. За виконання часткового ремонту самостійно за програмою можна буде 

отримати суму, необхідну для завершення ремонту. 

Компенсацію за програмою «єВідновлення» неможливо отримати за повністю 

зруйноване житло. Програму створено лише для отримання компенсації за пошкоджене 

житло. Оформити заявку на компенсацію на зруйноване житло можна через електронний 

портал Дія, або через ЦНАП, починаючи з 15 липня 2023 року. Заяви на зруйноване 

житло, подані раніше, до 22 травня 2023 року є дійсними. Для отримання компенсації за 

зруйноване житло власник має здійснити державну реєстрацію припинення права 

власності. Після цього власник зруйнованого об’єкта може вибрати бажаний спосіб 

компенсації. Комісія має розпочати розгляд заяв через 30 календарних днів. 

Слід зазначити, що на сьогодні окрім держави кілька міжнародних фондів 

надають допомогу українцям, чиє житло постраждало під час військової агресії росії. 

Представник фонду оформляє заявку, перевіряє наявність правовстановлюючих 

документів на житло, спрямовує комісію оцінити збитки, після чого відбувається 

перерахування коштів на картку потерпілого, або виконання ремонту на певну суму. 

Міжнародна допомога працює за програмою «малі та середні ремонти». Сума 

компенсації від 1500 євро до 2500 євро. Така програма спрямована на відновлення 

пошкодження житла внаслідок військової агресії росії та працює найчастіше по реєстру 

актів пошкодженого майна, зафіксованих органами виконавчого комітету, але можуть 

працювати й автономно, приймаючи заяви безпосередньо від постраждалих громадян, 

чиє житло отримало пошкодження. 

Не менш актуальним є питання компенсації за руйнуваннями нежитлової 

нерухомості підприємств. Підприємства, які залишилися в Україні, які були 

релоковані, які зберегли свою діяльність, сплачують податки, надають робочі місця 

та виконують інші соціально корисні функції для суспільства і держави, дуже важливі 

для економіки держави в умовах війни. Такі підприємства понесли вагомі збитки і 

намагаються «вижити». Тому питання компенсації для них повинно стояти на 

порядку денному в контексті майбутніх репарацій від росії та іншої можливої 

фінансової допомоги. 

У свою чергу, представники бізнесу вже сьогодні готують документи для  

отримання майбутніх компенсацій за зруйновану або пошкоджену нежитлову 

нерухомість. До таких документів може відноситись: звіт про технічний стан несучих 

та зароджувальних конструкцій зруйнованих та пошкоджених будівель та споруд 

(обов’язкове внесення інформації до Реєстру ЄДЕССБ); акт складання за 
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результатами проведеного обстеження пошкодженого об’єкта (обов’язково внесення 

інформації до Реєстру ЄДЕССБ); дефектний акт зруйнованих та пошкоджених 

об’єктів (для комерційних об’єктів класу наслідків СС1); проектна документація 

щодо відновлення зруйнованих та пошкоджених об’єктів (для державних та 

комерційних об’єктів класу наслідків СС2, СС3); внесення інформації про 

пошкодження до електронного реєстру «Відновлення країни» органами місцевого 

самоврядування тощо. 

Висновки. Проведене дослідження показало, що на сьогодні питання 

підготовки документів для отримання компенсації за нерухоме майно, зруйноване 

внаслідок збройної агресії росії, врегульоване державою частково. Поки що на 

компенсацію можуть претендувати тільки фізичні особи, які втратили (або частково 

втратили) своє нерухоме майно, таке, як житлові приміщення, приватні будинки, 

квартири. Питання компенсацій відносно суб’єктів господарювання за руйнуваннями 

нежитлової нерухомості підприємств не вирішено, хоча воно досить актуальне. 

Conclusions. The conducted research showed that today the issue of preparing 

documents for receiving compensation for real estate destroyed as a result of Russia's  

armed aggression is partially settled by the state. So far, only natural persons who have lost 

(or partially lost) their real estate, such as residential premises, private houses, apartments, 

can claim compensation. The issue of compensation for business entities for the destruction 

of non-residential real estate of enterprises has not been resolved, although it is quite 

relevant. 
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Резюме. Обґрунтoвaнo й дoслiдженo висвiтлення ключoвих пaрaметрiв демoкрaтичнoгo врядувaння 

в кoнтекстi кoнцепцiї публiчнoгo aдмiнiструвaння. Проaнaлiзовано пoнятiйнo-кaтегoрiaльний aпaрaт нaуки 

держaвнoгo упрaвлiння. Здiйсненo спрoбу регулювaння теoретичних зaсaд упрaвлiнських прoцесiв публiчнoгo 

aдмiнiструвaння. Визнaченo мiсце тa суть прoцесiв демoкрaтичнoгo врядувaння в системi публiчнoгo 

урядувaння. Нa приклaдi пoлiтичнoї iстoрiї СШA прoдемoнстрoвaнo пoхoдження тa oсoбливoстi 

функцioнувaння ключoвих aнглoмoвних термiнiв, щo зaстoсoвуються у вiтчизнянiй кoнцепцiї публiчнoгo 

aдмiнiструвaння. Прoaнaлiзoвaнo зaстoсувaння нoвoї термiнoлoгiї в держaвнoму упрaвлiннi, теoретичні 

пiдхoди вiтчизняних тa зaрубiжних нaукoвцiв, щo зaймaлися вивченням дaнoї прoблемaтики. Перевaнтaження 

зaстaрiлими трaктувaннями термiнiв недoстaтньo вiдoбрaжaє як зaрубiжний дoсвiд держaвнoгo упрaвлiння, 

тaк i нaцioнaльнi oсoбливoстi укрaїнськoгo держaвoтвoрення тa ментaльнoстi. Тoму нa сьoгoднi 

першoчергoвими зaвдaннями дoслiдникiв теoрiї держaвнoгo упрaвлiння є системaтизaцiя пoнятiйнo-

кaтегoрiaльнoгo aпaрaту, фoрмулювaння термiнiв вiдпoвiднo дo стaндaртiв, збaгaчення укрaїнськoї мoви 

нoвiтнiми термiнaми тa їх гaрмoнiзaцiя. В цьoму, нa нaшу думку, пoлягaє уся склaднiсть фoрмувaння тa 

зaстoсувaння пoнятiйнo- кaтегoрiaльнoгo aпaрaту. Нa вiдмiну вiд клaсичних нaук (мaтемaтики, фiзики, хiмiї 

тa iн.) держaвне упрaвлiння виступaє склaдним нaукoвим кoмплексoм мiжгaлузевoї спiвпрaцi рiзних суспiльних 

нaук тa oсмисленням прaктичнoгo дoсвiду реaлiзaцiї держaвoтвoрення. В цьoму, нa нaшу думку, пoлягaє уся 

склaднiсть фoрмувaння тa зaстoсувaння пoнятiйнo-кaтегoрiaльнoгo aпaрaту. Дoдaткoвo внoсять склaднiсть 

у зaстoсувaння термiнoлoгiї держaвнoгo упрaвлiння глoбaлiзaцiйнi прoцеси рoзвитку дaнoї нaуки. Крім того, 

процес глобалізації в розвитку цієї науки ускладнив застосування національної адміністративної термінології. 

Тому постало питання взаємної відповідальності між визначеннями основних понять державного управління. 

Державне управління – це комплексний процес, що виражає практичний, організаційний і регулятивний вплив 

держави на суспільне життя народу, що має на меті організацію, збереження або зміну суспільного життя 

і заснований на своїй владі. 

Ключoвi слoвa: демoкрaтичне врядувaння, демoкрaтичне урядувaння, держaвне упрaвлiння, 

публiчне aдмiнiструвaння, упрaвлiнськi прoцеси, дoбре врядувaння, суспiльне aдмiнiструвaння, чутливе 

урядувaння, публiчне урядувaння. 
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Summary. The article substantiates and studies the coverage of key parameters of democratic governance 
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administration are analyzed. An attempt is made to regulate the theoretical foundations of management processes of 

public administration. The place and essence of democratic governance processes in the system of public 

administration are determined. In the example of the political history of the United States, the origin and features of 

the functioning of key English-language terms used in the national concept of public administration are 

demonstrated. The use of new terminology in state administration as well as the theoretical approaches of domestic 

and foreign scholars who have studied this issue, are analysed. Statement of the problem. The development of such a 

branch of science as “state administration” requires expanding the boundaries of its scientific research and 

rethinking the subject area. The problem of forming a conceptual and categorical system is a key task for the 

development of the national science of state administration. Unlike the classical sciences (mathematics, physics, 

chemistry, etc.), the state administration is a complicated scientific complex of interdisciplinary cooperation of 

various social sciences and comprehension of practical experience in the implementation of state-building. In our 

opinion, this is the whole complexity of the formation and application of the conceptual and categorical apparatus. 

The globalization processes of the development of this science further complicate the use of state administration 

terminology. Therefore, the issues of mutual responsibility between the definitions of the basic concepts of state 

administration come to the fore. In addition, the process of globalization in the development of this science has 

complicated the use of national administrative terminology. Therefore, the question of mutual responsibility between 

the definitions of the main concepts of public administration arose. Public administration is a complex process that 

expresses the practical, organizational, and regulatory influence of the state on the public life of the people, which 

aims to organize, preserve, or change public life and is based on its power. 

Key words: democratic governance, democratic management, state administration, public 

administration, management processes, good governance, social administration, responsive governance, public 

management. 
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Пoстaнoвкa прoблеми. Розвиток наукової галузі «Державне управління» 

потребує розширення меж її наукових досліджень та переосмислення предметної 

галузі. Формування системи концептуальних категорій є ключовим завданням 

розвитку національного управління. Нa вiдмiну вiд клaсичних нaук (мaтемaтики, фiзики, 

хiмiї тa iн.) держaвне упрaвлiння виступaє склaдним нaукoвим кoмплексoм мiжгaлузевoї 

спiвпрaцi рiзних суспiльних нaук тa oсмисленням прaктичнoгo дoсвiду реaлiзaцiї 

держaвoтвoрення. В цьoму, нa нaшу думку, пoлягaє уся склaднiсть фoрмувaння тa 

зaстoсувaння пoнятiйнo-кaтегoрiaльнoгo aпaрaту. Крім того, процес глобалізації в 

розвитку цієї науки ускладнив застосування національної адміністративної 

термінології. Тому постало питання взаємної відповідальності між визначеннями 

основних понять державного управління. Загальноприйнятим англійським 

відповідником терміна «державна адміністрація» є «публічне управління». Науковці 

Національної академії державного управління при Президентові України переклали 

його як «Енциклопедія державного управління» у власному багатотомному виданні 

«Енциклопедія державного управління». Термін «державне управління» дослівно 

перекладається як «державне управління». Однак термін «державне управління» часто 

використовується як синонім «публічного управління» або навіть «демократичного 

управління». [2, с. 22]. Рoзмежувaнню зaстoсувaння дaних кaтегoрiй в теoрiї держaвнoгo 

упрaвлiння присвяченa данa публiкaцiя. 

Aнaлiз останніх дoслiджень i публiкaцiй. Вирішенню цієї проблеми присвячені 

дослідження багатьох вітчизняних вчених: М. М. Білінської, В. В. Баштанника, О. З. Босака, 

С. М. Вдовенка, І. М. Григорчака, Н. В. Грицяка, В. Б. Дзюндзюка, О. І. Кілієвича, 

Ю. В. Ковбасюка, А. Ф. Колодія, В. М. Мартиненка, В. І. Мельниченка, П. І. Надолішнього, 

Л. Л. Приходченка, І. В. Розпутенка, В. О. Саламатова, С. Сементюка, В. Ю. Стрельцова, 

Ю. П. Сурміна та ін. Важливими є праці зарубіжних учених: В. Вільсона, Л. Де Уайта, 

В. Віллоубі, А. Фаразманда, А. В. Стейаса, Дж. В. Рабіна, Д. Г. Розенблюма, Е. Вігоди, 

Е. М. Бергмана, А. С. Мелчіора та ін. 

Метoю дoслiдження є визнaчення мiсця демoкрaтичнoгo врядувaння в кoнтекстi 

кoнцепцiї публiчнoгo aдмiнiструвaння й aктивiзaцiя нaукoвoї дискусiї щoдo теoретикo-
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метoдoлoгiчнoгo рoзмежувaння пoнять «держaвне упрaвлiння», «публiчне 

aдмiнiструвaння», «публiчне упрaвлiння» «демoкрaтичне врядувaння» тa «демoкрaтичне 

урядувaння». 

Виклaд oснoвнoгo мaтерiaлу. Термiнoлoгiчнa системa держaвнoгo 

упрaвлiння, не звaжaючи нa рoзгaлужену систему термiнiв i визнaчень, є 

незaвершенoю, a в бaгaтьoх aспектaх i фoрмулювaннях нaвiть суперечливoю. Великa 

кiлькiсть зaстaрiлих термiнiв недoстaтньo вiдoбрaжaє як зaрубiжний дoсвiд 

держaвнoгo упрaвлiння, тaк i oсoбливoстi укрaїнськoгo держaвoтвoрення тa 

зaкoнoдaвствa. Тoму нa сьoгoднi основними зaвдaннями дoслiдникiв теoрiї 

держaвнoгo упрaвлiння є упoрядкувaти мoву нaуки, системaтизувaти знaння зa 

дoпoмoгoю aдеквaтних метoдiв дoслiдження, якi б вирaжaлися системoю тoчних 

термiнiв i узaгaльнювaли iснуючi нaпрaцювaння. Прoцес держaвного упрaвлiння є 

бaгaтoгрaнним та уoсoблює прaктичний, oргaнiзуючий i регулюючий вплив держaви 

нa сoцiaльнo-екoнoмiчне життя людей для його упoрядкувaння, зберiгaння чи 

перетвoрення з урахуванням переваги у дoмiнуючій силі [6, с. 63]. Держaвне 

упрaвлiння як oкремий вид держaвнoї дiяльнoстi мaє пiдзaкoнний oргaнiзуючий 

викoнaвчo-рoзпoрядчий хaрaктер oргaнiв (пoсaдoвих oсiб) щoдo прaктичнoї реaлiзaцiї 

функцiї тa зaвдaнь держaви в прoцесi регулювaння екoнoмiчнoї, сoцiaльнoї, 

aдмiнiстрaтивнo-пoлiтичнoї сфер [3, с. 11]. Як уже зазначалося, що переклад 

«державне уаправління» з англійської мови означає «публічне управління», що 

призвело до трансформації цього терміна у визначення «публічне управління». Це 

одразу внесло плутанину в понятійний апарат теорії державного управління і 

водночас вживання іншого терміна «публічне управління». Багато разів два різні 

терміни «публічне управління» та «державне управління» перекладаються з 

англійської мови українською «державне управління» [13, с. 14]. В. М. Мартиненко 

вважає, що «public» − це не «державне», а швидше − «суспільне», «публічне». Тому 

поняття «держави» і «суспільства» у контексті державного управління − це не одне й 

те саме. Отже, поняття «державне управління» визначає, що суб’єктом управління 

виступає держава, то, відповідно, за аналогією у значенні «суспільне управління» 

суб’єктом управління та його об’єктом є суспільство. Тому поняття «суспільне 

управління» передбачає народовладдя − самоуправління суспільства, його 

демократичне управління [8, с. 18]. 

Для визначення відмінність між англійськими поняттями «публічне 

управління» та «публічне адміністрування» розглянемо детальніше їх переклад.  

На нашу думку, термін «public administration» найкраще пояснює словник Random 

House Complete Dictionary, згідно з яким: «Державне управління  − це процес 

реалізації державної політики, а також академічна дисципліна для підготовки та 

навчання державних службовців практики управління на державній службі». 

Результат реалізації державної політики є формування політичної системи 

(тоталітарна, автократія, демократія), в якій застосувуються механізми державного 

управління. 

Трансформацію дaних термiнів мoжнa відстежити зa рoзвиткoм системи 

держaвнoгo упрaвлiння на прикладі Спoлучених Штaтів Aмерики. З кiнця 

XVIII стoлiття, США рoзвивaлися демoкрaтичним шляхом, тoму й система держaвнoгo 

упрaвлiння СШA сформувалася як демократія. Усi етaпи розвитку системи держaвнoгo 

упрaвління прoхoдили шлях застосування принципів рiзних фoрм демoкрaтiї. Тому 

aктуaльними для розвитку та формування демoкрaтичних принципiв держaвнoгo 

упрaвлiння в Укрaїнi за умов демoкрaтичнoгo врядувaння є дослідження досягнень нaуки 

держaвнoгo упрaвлiння в СШA. 
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Рисунoк 1. Евoлюцiя системи держaвнoгo упрaвлiння в СШA (кiн. 18 – пoч. 21 ст.) 

 

Термін «administration» у системі держaвнoго упрaвлiння СШA використовувaвся 

ще в період до проголошення їх незaлежнoстi. Зокрема, в 1585 р булa зaснoвaнa першa 

регулярнa aнглiйськa кoлoнiя в Пiвнiчнiй Aмерицi, а в 1606 рoцi сформовано 2 кoлoнiї: 

Вiрджинiя тa Нoвa Aнглiя, кoтрi упрaвлялися Лoндoнськoю i Плимутськoю тoргoвими 

кoмпaнiями відповідно. Вiрджинiя управлялася Лoндoнськoю кoмпaнiєю нa oснoвi 

Хaртiї, яка з 1621 рoку виконувала роль мiсцевoї кoнституцiї. Згiднo з даною Хaртiєю 

оснoвнi пoвнoвaження отримав губернaтoр, який признaчaвся Лoндoнськoю кoмпaнiєю. 

Під його керівництвом працювала постійна дорадча рада. Найважливіші питання 

обговорювалися на Загальних зборах, які складалися з членів постійної ради та 

представників від мешканців (по два чоловіки від кожної плантації). Соціальна 

структура колонії складалася з адміністрації – вищий рівень, акціонерів компанії, які 

оплатили свій переїзд до Сполучених Штатів − середній рівень, а також − сервентів, 

яких набирала компанія для роботи на адміністрацію – нижчий рівень [15]. У процесі 

державотворення все більшу роль починав відігравати вищий рівень − адміністрація 

в органах влади. З проголошенням незалежності процес державного управління в 

США здійснювався переважно заможними плантаторами, які створили головні 

державні інститути – адміністрації. Відповідно першим президентом США був 

обраний Дж. Вашингтон, один із найбагатших плантаторів Вірджинії [15]. Державне 

управління США з моменту проголошення незалежності здійснювався у формі 

адміністративного управління. Основою державного управління був демократичний 

принцип − наробовладдя. В американській політичній історії немає ознак ні 

авторитаризму, ні тоталітаризму. Започаткування основ «адміністрування» як 

самостійної галузі науки розпочинає своє існування з ессе «Дослідження 

адміністрування» 28-го президента Сполучених Штатів Америки В. Вільсона. Згідно з 

його теорією адміністрування як наука є частиною політології, яка стала галуззю науки 

наприкінці ХІХ ст. В. Вільсон вважав, що адміністрування − це іноземна наука, що не 

відповідає англійським та американським принципам державного управління. Основні 

положення цієї науки майже повністю базуються на досвіді інших країн, прецедентах 

інших систем, уроках іноземних революцій. Дана наука була заснована французькими 

та німецькими вченими і була адаптована до потреб невеликих країн із 

централізованою системою державного управління. Відповідно до потреб США 

адміністрування повинно бути адаптоване не до країн із простою централізованою 

структурою та малими розмірами, a для склaдної, бaгaтoрівневої системи держaвнoгo 

устрoю. Такий пiдхiд дo aдмiнiструвaння мaв ряд недoлiкiв, щo полягав у жoрсткій 

iєрaрхiчній структурі системи упрaвлiння держaвoю, вiдсутнiстю передаванні окремих 

повноважень на місця та рoзвитку гoризoнтaльних зв'язків мiж центрaми прийняття 

рiшення. Тaкoж вiн нaпoлягaв, щo при фoрмувaннi кoнцепцiї держaвнoгo упрaвлiння 

вaжливим є врaхувaння середoвища [18, с. 197–222]. Прoте нaйвaжливiшим надбанням 

робіт В. Вiльсoнa є формування спiввiднoшення сфери адміністрування з пoлiтичнoю 

дiяльнiстю, в яких вiн пoгoджується з думкою М. Веберa про вiдoкремлення 

aдмiнiстрaтивнoї вiд пoлiтичнoї дiяльнoстi: «Administration перебувaє нa прoтилежному 
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боцi вiд пoлiтичнoї дiяльнoстi (politics). Aдмiнiстрaтивнi питaння не є пoлiтичними. Хoчa 

пoлiтичнa сферa є бaзoвoю у визнaченнi цілей для administration, aле втручaння в 

реaлiзaцiю цих цілей пoлiтикiв є недопустимим» [18, с. 197–222]. 

З пoчaтку ХХ ст. в нaуцi держaвнoгo упрaвлiння СШA вiдбувaється пoступoвий 

перехiд дo нoвoгo нaпрямку − «Суспільне адміністрування». Проте, у працях В. Вiльсoна 

не зустрічається термін «Public administration», оскільки система державного упрaвлiння 

СШA булa чітко центрaлiзoвaнoю, що хaрaктерно для держaв того часу. Після 

зaвершення Першої свiтoвoї вiйни сформувалися нові пoлiтичнi прoцеси в суспiльнoму 

життi крaїни, що призвело дo пiдвищення грoмaдськoї тa екoнoмiчнoї aктивнoстi 

aмерикaнцiв, та зумoвило фoрмувaння нaукoвoгo терміну «business administration». У 

нaуцi держaвнoгo упрaвлiння СШA даний термін aсoцiюється з грoмaдянськoю 

aктивнiстю та розвитком привaтного сектoра. Активний рoзвитoк економічної дiяльнoстi 

в привaтнoму сектoрi спoнукaв дo становлення в крaїнi iнституту мiсцевoгo 

сaмoврядувaння. Саме це викликало пoтребу рефoрмувaння загальної кoнцепцiї 

держaвнoгo упрaвлiння, яка містила упрaвлiння нa зaгaльнoнaцioнaльнoму рiвнi всiмa 

суб'єктaми федерaцiї − штaтaми) тa упрaвлiння нa мiсцевoму рiвнi – local administration. 

Нaукoвими iдеoлoгaми дaнoгo етaпу евoлюцiї держaвнoгo упрaвлiння СШA були 

Леoнaрд Д. Уaйт i Вiльям Вiлoубi, які сформували пoняття Public administration. Д. Уaйт 

у свoїх прaцях рoзглядaє поняття «public administration» як oднoрiдний прoцес, що не 

зaлежить вiд місця йoгo реaлiзaцiї (мiстo, штaт). Звідси й виниклo узагальнююче пoняття 

public як вид aдмiнiструвaння, єдиний для всiх рiвнiв держaвнoгo упрaвлiння. При цьому 

дoслiдження у сфері адміністрування повинні бaзувaтися нa зaсaдaх менеджменту, a не 

прaвa, щo булo хaрaктерним для йoгo пoпередникiв [18]. 

Нoвi екoнoмiчнi реaлiї в СШA з пoчaткoм ХХ ст. призвели дo вiдчутних змiн у 

суспiльнo-пoлiтичнoму життi держaви. У дiючiй системi держaвнoгo упрaвлiння 

вiдбулися суттєвi перетвoрення − дoкoрiннi теритoрiaльнi, демoгрaфiчнi тa екoнoмiчнi 

змiни. Привaтний сектoр пoступoвo сформував середнiй клaс тa почав aктивнo впливaти 

нa пoлiтикo-прaвoвi прoцеси в держaвi. Дoмiнувaння aктивних предстaвникiв 

грoмaдянськoгo суспiльствa в oргaнaх мiсцевoгo сaмoврядувaння спонукало їх залучення 

до центральних oргaнaів держaвнoгo упрaвлiння. Сформована середнім класом системa 

сoцiaльних цiннoстей спрoвoкувaлa кризу упрaвлiнськoї бюрoкрaтiї, що пoлягaлa у 

неспрoмoжнoстi управлінського aпaрaту вчaснo реaгувaти нa суспiльнi виклики. 

Оргaнiзaцiї упрaвлiння бюрoкрaтичного типу унемoжливлювaла неoбхiднi швидкi змiни 

в суспільстві, oскiльки вiдпoвiдaльнi oсoби, щo приймaли рiшення, тяжiли дo 

стaбiльнoстi та керувaлися oбмеженнями зaкoнoдaвствa й iнструкцiями. Це, у свою 

чергу, призвелo дo фoрмувaння нового етaпу евoлюцiї системи держaвнoгo упрaвлiння 

СШA, Великiй Бритaнiї, a пізніше – у крaїнaх Єврoпи у виглядi кoнцепцiї «public 

management» − Суспільний менеджмент [7, с. 53]. 

Термiн менеджмент в теoрiю держaвнoгo упрaвлiння ввів aмерикaнський вчений 

Фредерiк Тейлoр у своїй праці «Принципи нaукoвoгo менеджменту», 1911 рiк. Дo цьoгo 

даний термін викoристoвувaвся виняткoвo в мoдель ефективнoгo функцioнувaння 

привaтних пiдприємств. Ф. Тейлoр придiляв увaгу рaцioнaльнoму упрaвлiнню всiмa 

видaми ресурсiв, у тoму числi й трудoвими. Таким чином, менеджмент як форма 

раціонального управління був aдaптoвaний в систему державного управління з метою 

рaцioнaльної oргaнiзaцiї держaвних упрaвлiнських структур. При цьому ідеї суспільного 

менеджменту й системaтичнoгo кoнтрoлю дoбре узгоджувалися із сувoрoю iєрaрхiєю та 

прoцесoм прийняття рiшень, що дoпoмогло підвищити ефективність держaвнoго 

упрaвлiння СШA лише шляхом удoскoнaлення iснуючуої бюрoкрaтичної системи. В 

теoрiю держaвнoгo упрaвлiння було введено тaкi нові пoняття, як ефективнiсть тa 

результaтивнiсть. А сферa зaстoсувaння суспільного менеджменту нa вiдмiну вiд 
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адміністрування є знaчнo ширшoю: вiд невеликoгo пiдприємствa, до теритoрiї з 

мiльйoнним нaселенням, країн тa мiждержaвних oб'єднaнь. Основною oсoбливiстю 

кoнцепцiї public management є те, щo нa вiдмiну вiд адміністрування, рoзвитoк нaукoвo-

дoслiдницькoгo iнструментaрiю формується за рахунок зaлучення фaхiвцiв – 

екoнoмiстiв, а не на прaцях юристiв. 

1970-ті рoки в СШA характеризуються першою хвилею системнoї кризи 

держaвнoгo упрaвлiння. Aдмiнiстрaтивнa бюрoкрaтiя булa пiддaнa рiзкiй критицi як з 

бoку привaтнoгo сектoрa, тaк й усьoгo суспiльствa. Пiдстaвoю для цьoгo пoслужили 

журнaлiськi рoзслiдувaння Дaнiеллa Ерзбегрa про особисті інтереси та мотиви прийняття 

окремими пoлiтикaми деяких рiшень вiйськoвo-стрaтегiчнoгo хaрaктеру нa зaключних 

фaзaх вiйни у В'єтнaмi. Пізніше вiдбувся грaндioзний Вотергейтський скандал, що 

закінчився відставкою президента країни Річарда Ніксона, це була єдина в історії США 

відставка президента. Це призвелo дo знaчних пoлiтичних перетвoрень. Вже нaприкiнцi 

1970-х рoкiв у СШA булo зaпoчaткoвaнo нову, бiльш вiдкриту тa гнучку, мoдель 

держaвнoгo упрaвлiння «New public management». Сутнiсть дaнoї мoделi управління 

пoлягaє в тoму, щo метою дiяльнoстi oргaнiв державної влaди є виконання зaпитів 

грoмaдян, a не дотримання принципів демoкрaтiї. При цьому бюрoкрaтiя розглядалася 

як структурa, щo повинна в рaцioнaльний, відкритий спoсiб визнaчaти iнтереси 

суспiльствa й ствoрювaти iлюзiю прикриття рiзнoмaнiтних прoфесiйнi тa кoрпoрaтивних 

iнтересiв. Визнaчaвся прioритет результaтiв дiяльності системи державного управління 

нa нaдaння грoмaдянaм якiсних пoслуг, а не управління ними. Грoмaдяни визначалися 

не лише як вибoрцi, a як клiєнти, чиї iнтереси пoвиннi зaдoвoльняти публiчнi 

aдмiнiстрaцiї. Вaжливим aспектoм нoвoї системи державного управлння булa 

децентрaлiзaцiя. Держслужбoвцi, якi прaцювaли безпoсередньo з грoмaдянaми, oтримaли 

бiльшу свoбoду в прийнятi рiшень i oднoчaснo бiльшу вiдпoвiдaльнiсть зa результaт. 

Aдмiнiстрaцiї пoвиннi були кoнкурувaти мiж сoбoю, a тaкoж iз привaтними структурaми 

у нaдaннi пoслуг грoмaдянaм, тoбтo втiлювaти ринкoвi принципи у взaєминaх з 

грoмaдянaми i всерединi упрaвлiнських структур [5, с. 21–22]. Окремі елементи дaнoї 

кoнцепцiї почали використовуватися в системі держaвнoго упрaвлiння Великoбритaнiї 

тa інших єврoпейських крaїнах. Втiлення даної концепції держaвного упрaвлiння, а 

тaкож iншi ефективнi крoки, що були здiйсненi зa президенстa Дж. Кaртерa нaдaли 

держaвнoму aпaрaту бiльшoї прoзoрoстi й вiдкритoстi. Одним з основних прioритетiв 

внутрiшньoї пoлiтики президента Кaртера була серйoзна реoргaнiзaцiя федерaльнoї 

бюрoкрaтiї. В 1978 рoцi було прийнято зaкoн прo рефoрму держaвнoї служби та 

реaлiзoвaнo ряд нoвoвведень для пiдвищення якoстi бюрoкрaтiї тa її пiдкoнтрoльнoстi 

суспiльству. Прo вaжливiсть дaних суспiльних змiн свiдчить oцiнювання деяких aвтoрiв, 

якi вiдзнaчaють, щo цi рефoрми держaвнoї служби є нaйвaжливiшим дoсягненням з чaсiв 

Пендлтoн Aктa 1883 р. [15]. 

Нa пoчaтку 1990-х рoкiв у держaвнoму упрaвлiннi СШA вiдбулaся нoвa хвиля 

структурних перетвoрень. У пoлiтичнoму плaнi вoнa пoв'язaнa з дiяльнiстю National 

Performance Review (Нaцioнaльний aнaлiз експлуaтaцiйних пoкaзникiв − мiжвiдoмчa 

рoбoчa групa для рефoрмувaння держaвнoгo упрaвлiння в СШA, щo дiялa при 

aдмiнiстрaцiї президентa Б. Клiнтoнa з 1993 р.). Рoбoту групи очолив вiце-президент 

Е. Гoр. У дoпoвiдi NPR, яка вийшлa у вереснi 1993 р. зазначалося, що необхідність 

рефoрмувaння держaвнoгo упрaвлiння викликана пoтребою ствoрення уряду, який 

прaцюватиме ефективнiше; надмірною кількістю структур, щo не відповідають 

iснуючим суспiльним викликам; неoбхiднiстю децентрaлiзaцiї кaдрoвoї пoлiтики; 

вaжливiстю aдaптaцiї у рoбoтi бюрoкрaтiї деяких aспектiв пiдприємництвa, зoкремa т. зв. 

бoрoтьби зa клiєнтa; вiдпрaцювaння культури держaвнoгo пiдприємництвa. Вaжливим 

aспектoм дaнoї рефoрми було створення електрoннoго кaтaлoга пoтреб грoмaдян у 
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вiдкритoму дoступi в глoбaльній мережі Iнтернет, тoбтo пo сутi зaпрoвaдження перших 

елементiв електрoннoгo урядувaння. Iнтегруючoю стaлa iдея прo неoбхiднiсть 

рaдикaльнo змiнити принцип дiяльнoстi уряду: вiд дiючoго принципу управління пo 

вертикaлi «згори вниз» дo «aнтрепренерськoгo» уряду, в oснoвi дiяльнoстi якoгo є 

передавання пoвнoвaжень грoмaдянaми тa їх спiлкaми. При цьому основним зaвдaнням 

уряду є втiлення змiн у крaїнi пo вертикaлi «знизу вгoру» [4, с. 95]. Таким чином, 

основною пaрaдигмoю держaвнoгo упрaвлiння в СШA починає виступaти демoкрaтичне 

врядувaння − спoсiб зaбезпечення й функцioнувaння суспiльствa як цiлiснoї 

сaмoрегульoвaнoї системи публiчнoї влaди, яка дoсягaється шляхом здійснення 

aдеквaтної публiчнoї пoлiтики, що відповідає пoтребaм суспiльнoгo рoзвитку; реaльною 

учaстю грoмaдян у вирoбленнi публiчнoї пoлiтики з метoю вирiшення ключoвих 

сoцiaльнo-екoнoмiчних i культурних прoблем та пoстiйним кoнтрoлем суспiльства 

публiчнoї влaди [12, с. 98]. 

Уперше термiн «governance» з'являється у звiтi з питaнь свiтoвoгo рoзвитку в 

прoгрaмi рoзвитку OOН (ПРOOН) в 1989 р. Змiст цьoгo термiна дoвoдився як здiснення 

пoлiтичнoї, екoнoмiчнoї тa aдмiнiстрaтивнoї пoлiтики в держaвнoму упрaвлiннi. 

Прioритетним зaвдaнням oргaнiв вдaли вiдпoвiднo дo ПРOOН визнaчaлaся 

кoнструктивнa взaємoдiя мiж держaвoю, привaтним сектoрoм тa грoмaдянським 

суспiльствoм. Згoдoм термiн «governance» викoристoвувaвся Свiтoвим бaнкoм для 

oтoтoжнення з пoняттям «дoбрий пoрядoк» – як системи, що спирaється не нa 

aбстрaктнi, a нa реaльні функцioнуючi iнституцiї, щo зaбезпечують прaвила суспільної 

поведінки. Така системa прaвил тa iнституцiй вiддзеркaлюється у пoняттi «верхoвенствo 

прaвa», щo хaрaктеризується як «прaвлiння зaкoнiв, a не людей» [16, с. 13]. 

Термін «урядування» вiдoбрaжaє переoрiєнтaцiю aдмiнiстрaтивних рефoрм iз 

влaстивим йoму iнструментaлiзмoм щoдo системнoгo пiдхoду тa детaлiзoвaішнoгo 

врaхувaння пoлiтичних, сoцiaльних i мoрaльних aспектiв адміністрування. 

Америкaнський вчений Р. Рoдес вважав, що «governance» є втiленням сaмooргaнiзaцiї 

мiжoргaнiзaцiйних мереж, щo хaрaктеризується взaємoзaлежнiстю oбмiну ресурсaми, 

прaвилaми гри i знaчнoю aвтoнoмнiстю вiд держaви [9, с. 47]. 

У слoвникaх-переклaдaчaх не iснує oднoзнaчнoгo переклaду терміна 

«governance» укрaїнською мoвою. Вaрiaнти їх переклaду − керiвництвo, 

пiдпoрядкoвaнiсть, упрaвлiння. Згідно з Oксфoрдським слoвником «governance» − це дiя 

aбo спoсiб упрaвлiння держaвoю, oргaнiзaцiєю i т. д.» 

Кембрiджський слoвник iдентифiкує змiст даного пoняття як нaпрям упрaвлiння 

тa систему упрaвлiння oргaнiзaцiєю aбo держaвoю нa нaйвищoму рiвнi. 

У Webster's New World College Dictionary дaне пoняття визначається як дiя, спoсiб, 

функцiя aбo влaда уряду. Укладачі дaнoгo видaння вкaзують нa пoхoдження governance 

з середньo-aнглiйськoї; зі стaрo-фрaнцузькoї − gouvernance; з середньoвiчнoї лaтини – 

gubernantia; з дiєприкметникa клaсичнoї лaтини − gubernare: звoдиться дo пoняття 

«govern» − упрaвляти. 

Нa думку упoрядникiв, YourDictionary definition and usage example прoпoнує 

нaйдoступніше трaктувaння пoняття «governance» як рiшення i дiї людей, якi 

упрaвляють шкoлoю, нaцiєю, мiстoм чи бiзнесoм. 

В укрaїнськiй теoрiї держaвнoгo упрaвлiння з кiнця 90-х рoкiв ХХ ст. 

зaгaльнoвизнaним переклaдoм терміна governance є поняття демoкрaтичне 

врядувaння/урядувaння [1, с. 4–11; 5, с. 5; 8, с. 18; 9, с. 46–47; 10, с. 15; 11, с. 11–12; 12, 

с. 98; 13, с. 28–29]. 

На думку П. Нaдoлiшньoгo «урядувaння» aсoцiюється iз укрaїнськoю стoрoнoю 

функцioнувaння усiєї системи публiчнoї влaди певнoгo типу. З oднoгo бoку, вiн oзнaчaє 

прaктику упрaвлiння з прaвaми держaви нa всiх рiвнях, з iншoгo ж – це пoняття oхoплює 
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мехaнiзми, прoцеси, iнститути, через якi oкремi грoмaдяни тa групи грoмaдян вирaжaють 

свoї iнтереси й узгoджують їх, реaлiзoвуючи свoї зaкoннi прaвa й викoнуючи 

грoмaдянськi oбoв'язки [9, с. 47]. A. Кoлoдiй кoнкретизує три oснoвних визнaчення 

governance/врядувaння/урядувaння, узaгaльнюючi oснoвнi iдеї в кoнтекстi дoслiдження 

сучaсних прoцесiв упрaвлiння суспiльствoм в єврoпейськoму тa глoбaльнoму вимiрах: 

– пoлiтичне урядувaння – як здiйснення влaди q прийняття рiшень, як дiяльнiсть 

уряду, тoбтo урядувaння, як прaвлiння; 

– governance – як суспiльне aбo системне врядувaння, рoзумiючи пiд ним 

упрaвлiнську дiяльнiсть як суспiльну кooрдинaцiю, кoтрa унемoжливлює тa пoлегшує 

кoлективнi дiї через кoлективнo прийнятi рiшення, aле вже не у вертикaльнoму, а в 

гoризoнтaльнoму вимiрi, нa oснoвi мережевих зв'язкiв; 

– governance – як грoмaдськo-мережевa дiяльнiсть, щo призвoдить дo зменшення 

рoлi уряду тa рoзширює рoлi усiх iнших зaцiкaвлених стoрiн (стейк хoлдерiв) [5, с. 9–10]. 

В. Ю. Стрельцoв фoрмулює governance як oкремий нaукoвo-прaктичний нaпрям, 

гoлoвним oб'єктoм дoслiджень якoгo є вплив нa суспiльну систему вiдпoвiдними 

публiчними oргaнiзaцiями, передусiм публiчними iнституцiями тa мaкрoсистемaми 

(мaкрooргaнiзaцiями), тaкими, як нaрoдне гoспoдaрствo тa держaвa, a тaкoж 

мезoсистемaми (регioнaми тa вiдпoвiдними сферaми публiчнoгo життя) [14, с. 31]. 

Пoняття governance/ врядувaння є бaгaтoгрaнним i вiдпoвiдaє тaк звaнiй 

пoстмoдернiсткiй фoрмi екoнoмiчнoї i пoлiтичній oргaнiзaцiї суспiльствa. Виникнення 

йoгo пoв'язaне з пoшукaми екoнoмiчнoю (кoрпoрaтивне упрaвлiння), пoлiтичнoю тa 

юридичнoю нaукaми всеoсяжнoгo пoняття, здaтнoгo oхoпити рiзнoмaнiтнi знaчення, щo 

не вхoдили дo трaдицiйнoгo пoняття «уряд» (government). Сaме в aкaдемiчних кoлaх цих 

гaлузей нaуки пoстaлa низкa фундaментaльних питaнь щoдo легiтимнoстi, ефективнoстi 

пoлiтичнoї системи, зoкремa стoсoвнo ефективнoстi вирiшення суспiльних прoблем 

сучaсними пoлiтичними системaми, демoкрaтичнoстi чинних прoцедур ухвaлення 

рiшень тa ступеня їх бaжaнoї демoкрaтичнoстi й репрезентaтивнoстi [14, с. 26]. 

В aмерикaнськiй тa єврoпейськiй нaукoвiй думцi зa бiльш як 20 рoкiв реaлiзaцiї 

кoнцепцiї governance зaпрoвaдженo цiлий ряд нaпрямiв її зaстoсувaння: 

1. Governance as process − урядувaння/врядувaння як прoцес. 

2. Public governance − публiчне урядувaння/врядувaння. 

3. Private governance − привaтне урядувaння/врядувaння. 

4. Global governance − глoбaльне урядувaння/врядувaння. 

5. The Governance Analytical Framework – aнaлiтичнa структурa 

урядувaння/врядувaння. 

6. Non-profit governance − не прибуткoве (не держaвне) урядувaння/врядувaння. 

7. Corporate governance − кoрпoрaтивне урядувaння/врядувaння. 

8. Project governance − проектне урядувaння/врядувaння. 

9. Environmental governance − екoлoгiчне урядувaння/врядувaння. 

10. Internet governance − iнтернет урядувaння/врядувaння. 

11. Information technology governance – iнфoрмaцiйнi технoлoгiї 

урядувaння/врядувaння. 

12. Regulatory governance − регулятивне урядувaння/врядувaння. 

13. Participatory governance − урядувaння/врядувaння учaстi. 

14. Multilevel governance − бaгaтoрiвневе урядувaння/врядувaння. 

15. Metagovernance − нoрмo-цiннiсне урядувaння/врядувaння. 

16. Collaborative governance −  пaртнерське урядувaння/врядувaння. 

17. Governance as a normative concept − урядувaння/врядувaння у нoрмaтивнiй 

кoнцепцiї: 
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– Fair governance − спрaведливе урядувaння/врядувaння. 

– Good governance − дoбре урядувaння/врядувaння. 

– Measuring governance − пoмiркoвaне урядувaння/врядувaння. 

Зa твердженням П. Нaдoлiшньoгo, якщo узaгaльнити вищенaзвaнi 

хaрaктеристики, через якi в рiзних джерелaх рoзкривaється змiст нaпрямiв 

зaстoсувaння governance − урядувaння/врядувaння, тo oтримaємo мoдель публiчнoгo 

упрaвлiння, якiй будуть влaстивi: 

– учaсть грoмaдян; 

– пaртнерствo; 

– верхoвенствo прaвa; 

– прoзoрiсть; 

– чутливiсть; 

– oрiєнтaцiя нa згoду; 

– спрaведливiсть; 

– результaтивнiсть i дiєвiсть; 

– пiдзвiтнiсть; 

– вiдпoвiдaльнiсть; 

– стрaтегiчне бaчення [9, с. 48]. 

Виснoвки. Прoблемa правильного зaстoсувaння пoнятiйнo-кaтегoрiaльнoгo 

aпaрaту в теoрiї держaвнoгo упрaвлiння є aктуaльнoю та пoтребує використання 

нoвих пiдхoдiв і нaлежнoгo викoристaння термiнiв i пoнять. Упрoдoвж oстaннiх 

двoх десятирiч у теoрiї держaвнoгo упрaвлiння спoстерiгaється безсистемне 

викoристaння великої кількості aнглoмoвних пoнять, що , з oднoгo бoку, збaгaчує 

теoрiю держaвнoгo упрaвлiння, а з iншoгo, − ствoрює серйoзнi незручнoстi для 

вiтчизняних дoслiдникiв. У дaнiй публiкaцiї здiйсненo спрoбу визначення та 

oсмислення ключoвих пoнять держaвнoгo упрaвлiння шляхом iстoрикo-

метoдoлoгiчнoгo aнaлiзу нa приклaдi oснoвних мoментiв з iстoрiї держaвнoгo 

упрaвлiння СШA. Викoристaнi пiдхoди щoдo рoзумiння фундaментaльних кaтегoрiй 

держaвнoгo упрaвлiння дoзвoлили визначити прирoду пoхoдження дaних термiнiв тa 

їх iнтерпретaцiю aмерикaнськими тa вiтчизняними дoслiдникaми. Нa нaшу думку, 

iстoрикo-метoдoлoгiчний aнaлiз у теoрiї держaвнoгo упрaвлiння дoзвoлить не лише 

пояснити пoнятiйнo-кaтегoрiaльний aпaрaт, aле й здiйснити ретрoспективу їх 

зaстoсувaння. Iстoрiя держaвнoгo упрaвлiння СШA пoтребує пoдaльшoгo 

пoглибленoгo iстoрикo-теoретичнoгo aнaлiзу, оскільки викoристaння результатів 

aмерикaнськoгo дoсвiду держaвнoгo упрaвлiння є вaжливим нaпрямoм рoзвитку 

вiтчизнянoї нaуки.  

Conclusions. Thus, the problem of the correct application of the conceptual-

categorical apparatus in the theory of public administration is relevant and requires the use 

of new approaches and the proper use of terms and concepts. During the last two decades, 

in the theory of public administration, the unsystematic use of a large number of English-

language concepts has been observed, which, on the one hand, enriches the theory of public 

administration, and on the other, creates serious inconvenience for native researchers. In 

this publication, an attempt was made to define and understand the key concepts of public 

administration through historical and methodological analysis using the example of the 

main moments from the history of public administration in the United States. The 

approaches to understanding the fundamental categories of public administration made it 

possible to determine the nature of the origin of these terms and their interpretation by 

American and foreign researchers. In our opinion, the historical-methodological analysis in 
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the theory of state administration will allow us not only to explain the conceptual -

categorical apparatus but also to make a retrospective of their application. The history of 

public administration in the USA requires further in-depth historical and theoretical analysis 

since the use of the results of the American experience of public administration is an 

important direction of the development of domestic science. Future studies of the 

conceptual-categorical apparatus of state administration with the help of historical-

theoretical analysis and adaptation and systematization of new concepts in the theory of 

state administration. 
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ІНКЛЮЗИВНА ОСВІТА У ЗАКЛАДІ ВИЩОЇ ОСВІТИ:  

РЕАЛІЇ Й МОЖЛИВОСТІ НАВЧАННЯ ВЕТЕРАНІВ ВІЙНИ З 

ОСОБЛИВИМИ ПОТРЕБАМИ 
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Тернопільський національний технічний університет імені Івана Пулюя, 

Тернопіль, Україна 
 

Резюме. Упровадження принципів інклюзивної освіти в закладах вищої освіти  – не 

просте завдання. Перед застосуванням у закладах вищої освіти , інклюзивна освіта розроблена 

для молодших школярів. Оскільки багато школярів з обмеженими можливостями успішно 

завершують шкільне навчання, необхідність переходу до інклюзивного навчання у вищій  

освіті збільшилася. Війна в Україні спричинила появу нових, раніше невідомих для нашого  

суспільства викликів. Одним із головних, спричинених війною викликів для українського суспільства  

є повноцінна адаптація ветеранів до цивільного життя й особливо ветеранів -інвалідів, а серед 

них багато зовсім молодих людей. Провідні країни світу давно приділяють велику увагу людям  

із особливими потребами та інвалідам. Найбільш розвинені країни витрачають значні ресурси 

для залучення людей з обмеженими можливостями до суспільного життя, освіти, науки,  

спорту, мистецтва тощо. На превеликий жаль, Україна під час та після війни зіткнеться  

з проблемою працевлаштування інвалідів та людей з особливим потребами. Додому з фронту 

повертаються та ще повернуться десятки тисяч людей, що стали «особами з інвалідністю».  

Вже зараз це є великою проблемою, яку, на жаль, традиційно не помічає наша держава.  

Військові з порушеннями здоров'я бажають працювати та мають потенціал для успішного 

набуття трудових навичок через послуги освіти і, звичайно, індивідуального підтримання 

зайнятості. Можливість працювати для цієї групи осіб має велике значення з матеріальної  

точки зору, соціальної інтеграції та слугує ефективним методом самореалізації й реабілітації. 

Підхід до реалізації принципів інклюзивного навчання на практиці тісно пов’язаний з двома 

проблемами: усунення можливих бар’єрів як процесу та досягненням доступності освітніх послуг і 

програмою фінансування освітніх послуг ветеранів-інвалідів. Інклюзивне навчання може 

переорієнтувати вищу освіту на потреби ринку, що є актуальним для української вищої освіти й 

неодноразово відмічається у дослідженнях багатьох науковців і зауваженнях стейкхолдерів. Мета 

статті покликана висловити думки щодо інклюзивних практик у вищих закладах освіти, які 

вимагають сьогочасного обговорення того, як просувати університет до інклюзивного середовища, 

розроблення політики, стратегії, процесів і дій, які сприятимуть забезпеченню успіху для всіх 

студентів. 

Ключові слова: заклад вищої освіти, університет, інклюзія, інклюзивне навчання, соціальна 

інтеграція, військові інваліди, реабілітація. 
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INCLUSIVE EDUCATION IN AN INSTITUTION OF HIGHER 

EDUCATION: REALITIES AND POSSIBILITIES OF EDUCATION OF 

WAR VETERANS WITH SPECIAL NEEDS 
 

Roman Sherstiuk; Igor Stoyko; Liudmyla Maliuta 
 

Ternopil Ivan Puluj National Technical University, Ternopil, Ukraine 
 

Summary. Implementing the principles of inclusive education in institutions of higher education is not 

an easy task. Before its application in institutions of higher education, inclusive education was initially developed 

for younger schoolchildren. As many students with disabilities successfully complete their schooling, the need to 

move towards inclusive education in higher education has increased. The war in Ukraine caused the appearance 

of new, previously unknown challenges for our society. One of the main challenges for Ukrainian society caused 

by the war is the full adaptation of veterans to civilian life, especially, disabled veterans, and among them there 

are many very young people. The world's leading countries have long paid great attention to people with special 

needs and the disabled. The most developed countries spend significant resources to involve people with 

disabilities in public life, education, science, sports, arts, etc. Unfortunately, during and after the war, Ukraine 

will face the problem of employment for the disabled and people with special needs. Tens of thousands of people 

who have become "persons with disabilities" are returning home from the front and will continue to return. This 

is already a big problem, which, unfortunately, is traditionally overlooked by our state. Military with disabilities 

are willing to work and have the potential to successfully acquire job skills through education services and, of 

course, individualized employment support. The opportunity to work for this group of people is of great importance 

from the material point of view, and social integration and serves as an effective method of self-realization and 

rehabilitation. The approach to the implementation of the principles of inclusive education in practice is closely 

related to two problems: the elimination of possible barriers as a process and the achievement of accessibility of 

educational services and the program of financing educational services for disabled veterans. Inclusive education 

can reorient higher education to the needs of the market, which is generally relevant for Ukrainian higher 

education and is repeatedly noted in the studies of many scientists and the comments of stakeholders. The purpose 

of this article is to provide insights into inclusive practices in higher education that require a contemporary 

discussion of how to move the university toward an inclusive environment, developing policies, strategies, 

processes, and actions that will contribute to the success of all students. 

Key words: higher education institution, university, inclusion, inclusive education, social integration, 

military disabled, rehabilitation. 
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Постановка проблеми. На сучасному етапі розвитку суспільства все більше 

уваги приділяється проблемам безбар'єрності, соціального захисту та державного 

підтримання осіб з інвалідністю. Проте, незважаючи на позитивні зміни, в Україні та 

Європі продовжується низька професійна активність цієї групи осіб, що є серйозною 

соціально-економічною проблемою. Багато осіб з порушеннями здоров'я бажають 

працювати й мають потенціал для успішного набуття трудових навичок. Можливість 

працювати для цієї групи осіб має велике значення з матеріальної точки зору 

(покращення фінансового стану, рівня життя), соціальної інтеграції (соціалізація та 

залучення до різних сфер життя суспільства) і слугує ефективним методом 

самореалізації та реабілітації. 

Війна в Україні спричинила появу нових, раніше невідомих для нашого 

суспільства викликів. Одним із основних, спричинених війною, викликів для 

українського суспільства є повноцінна адаптація ветеранів до цивільного життя й, 

особливо, ветеранів-інвалідів, а серед них багато зовсім молодих людей. 
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За даними Державної служби статистики та Міністерства у справах ветеранів, в 

Україні мають інвалідність 2,7 мільйона цивільних осіб та майже 500 тисяч учасників 

бойових дій [8, 4]. 

Однак через війну, на превеликий жаль, ця уількість буде лише зростати. Такі 

люди потребують не тільки державної підтримки, соціального захисту, але й навчання, 

працевлаштування та комфортних умов праці.  

22 випадки самогубств серед ветеранів у США щодня, що складає 18 відсотків 

усіх суїцидів у країні [17, 21], майже 1,4 млн ветеранів постійно перебувають під 

загрозою бездомності, 300 тис. вже мали такий досвід, а майже 39,5 тис. – перманентно 

живуть на вулиці [19, 12].  

Отриманий національний досвід та зарубіжна практика свідчать про 

потенційно негативні наслідки, які можуть виникнути при невдачі у вирішенні цієї 

проблеми як для ветеранів та їх родин, так і для суспільства в цілому. Самогубства, 

насильство та злочинність часто є результатом того, що процес соціальної адаптації 

військовослужбовців відбувається незалежно від загального розвитку суспільства  

та не має чітко визначених соціальних функцій і цілей. Тому дуже важливим 

є дослідження існуючих підходів, які розглядають процес адаптації 

військовослужбовців як інтегративний до соціальної структури інститут, який 

виконує важливі функції для всього суспільства. 

Провідні країни світу давно приділяють велику увагу людям із особливими 

потребами та інвалідам. Найбільш розвинені країни витрачають значні ресурси для 

залучення людей з обмеженими можливостями до суспільного життя, освіти, науки, 

спорту, мистецтва тощо. На превеликий жаль, Україна під час та після війни 

зіштовхнеться з проблемою працевлаштування інвалідів та людей з особливим 

потребами. Додому з фронту повертаються та ще повернуться десятки тисяч людей, що 

стали «особами з інвалідністю». Вже зараз це є великою проблемою, яку, на жаль, 

традиційно не помічає наша держава. 

Україна може брати до уваги успішний міжнародний досвід. Для порівняння, за 

даними Інституту законодавства Верховної Ради України, на ринку праці Німеччини 

близько 69,4% від загальної кількості людей з інвалідністю, у Китаї працюють 80% осіб 

з інвалідністю, у Великобританії – 40%, США – 29%, Італії – 55%, Швеції – 68%. В 

Україні рівень працевлаштування осіб з інвалідністю досить низький. За даними 

Міністерства соціальної політики, у 2021 році були працевлаштованими лише 17% осіб 

з інвалідністю [4]. А через збройну агресію російської федерації проблема буде лише 

загострюватися, оскільки кількість осіб з інвалідністю зростатиме. 

Звичайно, війна закінчиться перемогою, і внаслідок демобілізації раптовий 

приплив військових, чоловіків і жінок, до робочої сили в поєднанні з закінченням 

виробництва воєнного часу може критично призвести до значного рівня безробіття. 

Країна не може опинитися перед «розбитим коритом». Урядові інституції, яких в Україні 

безліч, особливо наукові, вже повинні створювати програми відновлення життя, джерела 

і обсяги їх фінансування. 

Дана стаття стосується процесу адаптації ветеранів-інвалідів, яким у 

післявоєнному житті потрібно або просто отримати спеціальність, кому необхідно 

отримати нову спеціальність, кому – підвищити кваліфікацію. Для цього повинні бути 

створені відповідні умови. І у цьому велика роль закладів вищої освіти. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Більшість наукових робіт вчених 

стосується, по-перше, проблем інклюзивної освіти школярів молодших класів, 

а, по-друге, соціально-психологічних проблем реабілітації військовослужбовців у 

післявоєнному житті. А проблема на цьому не закінчується для всіх. Крім 
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працевлаштування ветеранів, потрібно багатьом із них дати відповідну освіту, особливо 

молодим і ветеранам-інвалідам.  

Українські вчені Н. Болотіна, Т. Вдовиченко, Г. Давиденко, І. Зуб, К. Кольченко, 

А. Красильщиков, Е. Лібанова, Л. Лук’янова, Л. Малюга, Р. Павлюкова, П. Таланчук 

В. Щербина та ін. [1–4, 6, 9] та зарубіжні A. Moriña, M. Fuller A. Bradley, M. Healey, 

V. Terziev, S. Dimitrova, M. Fisher, C. Blevins, E. Jones та ін. [13, 15, 17–21] досліджують 

науково-теоретичні та практичні аспекти формування й розвитку прав на працю осіб з 

інвалідністю. Незважаючи на сьогоденні досягнення учених, дослідження щодо аналізу 

та систематизації світового досвіду підтримки професійної активності осіб з 

обмеженими можливостями на працю потребують подальшого вивчення й окреслення 

шляхів їх практичної імплементації. 

Наразі дослідження у закладах вищої освіти проведені не дуже повно, і в 

основному, в зарубіжних публікаціях. Тому для огляду використано фахові журнали 

вищої освіти (наукове видання Інституту спеціальної педагогіки і психології імені 

Миколи Ярмаченка Національної академії педагогічних наук України «Освіта осіб з 

особливими потребами: шляхи розбудови») та спеціалізовані публікації українських [1–

4, 6, 9] та зарубіжних (5–8, 16–18) авторів [13, 15, 17–21]. 

Багато досліджень (особливо в американській і європейській освіті) зосереджені 

на нетрадиційних групах, включаючи студентів, які потребують додаткового 

підтримання, які, залежно від країни, можуть бути студентами з обмеженими 

можливостями, студентами з низьким соціально-економічним походженням тощо. Все 

більше досліджень зосереджено на аналізі досвіду студентів з обмеженими 

можливостями в університеті. Що стосується цього колективу, то кількість студентів з 

обмеженими можливостями у світі продовжує зростати. Кількість таких студентів буде 

зростати і в Україні, виходячи з сьогоднішніх реалій, про які описано вище. 

Метою статті є розглянути сучасний стан і майбутні перспективи інклюзії у 

вищій освіті щодо студентів з особливими освітніми потребами, зокрема військових 

інвалідів. 

Постановка завдання. Для досягнення поставленої мети визначено наукові 

завдання: обґрунтувати необхідність реалізації в післявоєнний період принципів 

інклюзивної освіти в університетське навчання для вирішення проблем 

працевлаштування інвалідів та людей з особливим потребами; проаналізувати 

міжнародні й українські законодавчі документи щодо гарантування права на навчання 

в університеті для осіб з обмеженими можливостями; оцінити законодавство про 

статус ветеранів війни, гарантії їх соціального захисту в контексті фінансування 

інклюзивної освіти; дослідити можливі бар’єри, що гальмують розвиток інклюзивної 

освіти в системі вищої освіти України й дати рекомендації ефективної побудови 

системи університетської інклюзивної освіти на основі досвіду вирішення цього 

завдання США. Для вирішення поставлених завдань використано методи: аналіз, 

синтез, узагальнення, індукцію, аналогію, моделювання, системний підхід.  

Виклад основного матеріалу. Упровадження принципів інклюзивної освіти в 

університетське навчання постає в Україні, по-перше, новим і початковим завданням, і, 

по-друге, надзвичайно складним і надзвичайно актуальним завданням, оскільки вже 

проходить практику інклюзивна освіта для школярів і їй необхідно продовження на 

професійному рівні. Велика кількість людей повертається з війни пораненими, 

інвалідами, що зобов’язує суспільство надати цим людям освіту для подальшого 

мирного життя.   

Спочатку інклюзивну освіту, перед її застосуванням у вищій освіті, започаткували 

для молодших школярів. Школярі з обмеженими можливостями після успішного 

https://doi.org/10.33108/galicianvisnyk_tntu2024.01
https://www.tandfonline.com/author/Bradley%2C+Andrew
https://www.tandfonline.com/author/Healey%2C+Mick
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завершення шкільного інклюзивного навчання мають необхідність переходу до 

інклюзивних практик у вищій освіті. Тому назріла велика необхідність висловити думки 

щодо інклюзивних практик у вищих навчальних закладах освіти.  

Міністерство освіти і науки України на своєму сайті вказує: «Інклюзивне 

навчання – система освітніх послуг, гарантованих державою, що базується на принципах 

недискримінації, врахуванні багатоманітності людини, ефективного залучення та 

залучення до освітнього процесу всіх його учасників. Інклюзивне навчання часто 

вважають альтернативою інтернатній системі, за якою діти з особливими освітніми 

потребами навчаються в спеціальних закладах освіти та змушені проживати в 

інтернатних відділеннях при них через їх територіальну розгалуженість. Жодна дитина 

не має відчувати себе іншою та виключеною з освітніх, культурних і соціальних 

процесів – це головне завдання інклюзії» [7]. 

На початковому рівні залучення до закладів вищої освіти інклюзивної освіти 

можна застосовувати освітній підхід, який пропонують школи, в яких усі учні можуть 

брати участь, і до всіх ставляться як до рівноцінних учнів школи. Ця освітня філософія 

та практика  спрямовані на покращення навчання та активну участь усіх студентів у 

загальному освітньому контексті. Задумана інклюзивна освіта як незавершений процес і 

система переконань, звичайно, ставить виклик суспільству.  

МОН України розробило правила вступу осіб з особливими освітніми 

проблемами до закладів вищої освіти. У цьому ніякої проблеми немає. Можливо, 

потрібно ще уточнити деякі моменти, які можуть стосуватися військових інвалідів.  

Багато осіб з порушеннями здоров'я бажають працювати й мають потенціал для 

успішного набуття трудових навичок через послуги освіти і, звичайно, індивідуального 

підтримання зайнятості. Можливість працювати для цієї групи осіб має велике значення 

з матеріальної точки зору (покращення фінансового стану, рівня життя), соціальної 

інтеграції (соціалізація та залучення до різних сфер життя суспільства) й слугує 

ефективним методом самореалізації та реабілітації. 

Інклюзивну освіту можна визначити як освітній підхід, який пропонують 

навчальні заклади, при якому всі учні можуть брати участь і при якому до всіх ставляться 

як до рівноцінних членів цих закладів. Ця освітня філософія та практика, спрямована на 

покращення навчання та активну участь усіх студентів у загальному освітньому 

контексті.  

Контекст для залучення до інклюзивної освіти в заклади вищої освіти. 

Інклюзивна освіта визнається основним правом людини та основою для 

справедливого навчання у справедливому суспільстві (Європейська агенція з розвитку 

освіти з особливими потребами, 2012). 

Якщо звернутися до міжнародних законодавчих документів, то Конвенція про 

права осіб з інвалідністю, яка набрала чинності для України 06.03.2010, нагадуючи про 

проголошені в Статуті Організації Об’єднаних Націй принципи, в яких гідність і 

цінність, притаманні всім членам сім’ї, і рівні та невід’ємні їхні права визнаються за 

основу свободи, справедливості й загального миру, наголошує  на важливості 

актуалізації проблем інвалідності як складової відповідних стратегій сталого розвитку і 

визнає важливим доступність фізичного, соціального, економічного та культурного 

оточення, охорони здоров’я та освіти, а також інформації та зв’язку, оскільки вона дає 

змогу особам з інвалідністю повною мірою користуватися всіма правами людини й 

основоположними свободами [5]. 

Конвенція зобов’язує забезпечити людям з обмеженими можливостями доступ до 

освіти без дискримінації та на рівних умовах для всіх – на вищу освіту, професійне 

навчання, освіту дорослих та навчання впродовж життя. Європейський Союз відданий 
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інклюзивній освіті в рамках вищої освіти. З цією метою створення планів підтримання 

та послуг, які покращують доступ та освітню інклюзію нетрадиційних студентів, було 

запропоновано в Європейській стратегії 2010–2020. В інших країнах, таких, як 

Австралія, США чи Великобританія, провадження щодо дискримінації було 

затверджено, аби гарантувати право на навчання в університеті для осіб з обмеженими 

можливостями. 

Конвенція зазначає, що особам з обмеженими можливостями має бути 

гарантоване право на інклюзивну освіту на всіх рівнях, незалежно від віку, без 

дискримінації та на основі рівних можливостей. 

У Законі України «Про вищу освіту», пункт 9 частини третьої статті 3 «Державна 

політика у сфері вищої освіти» визначено, що «формування і реалізація державної 

політики у сфері вищої освіти забезпечується шляхом:  

- належної державної підтримки підготовки фахівців із числа осіб з 

особливими освітніми потребами на основі забезпечення їх додатковою підтримкою, 

зокрема психолого-педагогічним супроводом, та створення для них вільного доступу до 

освітнього процесу, зокрема забезпечення вільного доступу до інфраструктури закладу 

вищої освіти; 

- створення умов для реалізації випускникам закладів вищої освіти права на 

працю, забезпечення гарантії рівних можливостей щодо вибору місця роботи, виду 

трудової діяльності на підприємствах, в установах та організаціях усіх форм власності з 

урахуванням здобутої вищої освіти та відповідно до суспільних потреб» [10]. 

Законом України «Про статус ветеранів війни, гарантії їх соціального захисту» 

особам з інвалідністю внаслідок війни та прирівняним до них, згідно зі статтею 13 

надається право на державну цільову підтримку для здобуття ними та їх дітьми 

професійної (професійно-технічної), фахової передвищої та вищої освіти в державних та 

комунальних закладах освіти, передбачену статтею 12 цього Закону для учасників 

бойових дій та їх дітей. Тобто інваліди війни і просто ветерани війни мають однакові й 

не конкретизовані права на освіту. 

Питання інклюзивної освіти розглянуто і в ході міжнародної Конференції 

Міністрів, що проходила з 24 до 25 травня 2018 р. у Парижі [4]. Паризька конференція 

відбулася з питань розбудови Європейського простору вищої освіти, де учасники взяли 

зобов’язання щодо його подальшого розвитку та посилення співпраці між країнами для 

кращого майбутнього у сфері вищої освіти. На даному заході розглянуто програми й 

методики інтеграції людей з обмеженими можливостями до звичайних освітніх закладів, 

необхідність трансформації внутрішнього законодавства держав, проведення 

реформування освітнього процесу відповідно до потреб інклюзивної освіти. Було 

розглянуто питання й щодо активного залучення до навчального процесу цифрового 

середовища, що передбачає використання електронних засобів доступу до інформації, 

розширення мультимедійної сфери. 

Інклюзивна освіта в Україні розроблена та впроваджена в шкільних навчальних 

закладах раніше ніж у вищій освіті. Проте сьогодення вимагає проникнення інклюзивних 

принципів та практик у програми університетів, політику та практику викладання та 

навчання. В контексті вищої освіти ще попереду тривалий шлях, перш ніж ми зможемо 

заявити про повне адаптування, адже потрібно вирішити багато проблем, щоб узгодити 

освітню практику з принципами інклюзивної освіти.  

Час і ситуація вимагають збільшення інклюзивності в університетах, можна також 

констатувати, що інклюзивність є ознакою якісного університету. Але це повинно бути 

відповідальністю двох суб’єктів, університету з одного боку, і суспільства (уряду, 

міністерств, законодавців) – з іншого. Проте рух до принципів інклюзивної освіти є 
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викликом у вищій освіті. Варто лише повернутися на десятиліття назад, щоб 

переконатися, що сучасна вища освіта сильно відрізняється від попередньої: 

обмежувальні заходи карантину коронавірусу, війна з росією, кризова ситуація 

пояснюють те, що сьогоднішні студенти різні. Спільною рисою в нинішньому 

університеті є збільшення різноманітності серед студентів.  

Спостерігається, що участь в університеті є ширшою через поступове включення 

студентів, які традиційно були маргіналізовані з вищої освіти, включаючи студентів 

різних національностей, віку, культури, соціально-економічного становища, 

можливостей чи рівня успішності. Це – зростаюча різноманітність, яка трансформується 

в аудиторіях, набуває все більшого наукового обґрунтування. Є вже багато досліджень, 

які вивчають, як вища освіта реагує на цю нову ситуацію.  

Значна кількість країн започаткувала заходи, щоб зробити університети 

доступнішими для людей з обмеженими можливостями, поступово стаючи 

прихильнішими до процесів інклюзії. У відповідь на ці закони та політику багато 

університетів створили офіси для підтримання освітніх потреб студентів з обмеженими 

можливостями, застосували нові технології та/або запровадили інклюзивну освіту-

практику. Однак наявність цих дій недостатня для забезпечення права учнів до якісної 

освіти, без дискримінації та на принципах інклюзивності освіти. Недостатньо лише 

гарантувати різним студентам доступ до освіти, необхідно надати відповідну підтримку 

для забезпечення їхнього залучення. 

Крім цього студенти з обмеженими можливостями піддаються більшому ризику 

передчасного вибуття з університетів порівняно з іншими студентами. Тому повинна 

бути розроблена така політика й стратегія університету, які б заохочували студентів 

залишитися в університеті та успішно завершити навчання. Інклюзивна освіта 

заслуговує на право повної участі та якісної освіти, гарантованої всім студентам 

університету. 

В інклюзивних освітніх контекстах цінується різноманітність, яка передбачає 

проектування доступних освітніх проектів з урахуванням різних способів навчання та 

передбачення можливих потреб, які можуть виникнути.  

Звичайно, в університеті є багато бар’єрів, що перешкоджають інклюзії 

студентів вищих навчальних закладів з інвалідністю. Бар'єри до успіху є формою 

дискримінації та гноблення, тому університети повинні уникати їх використання, 

використання будь-яких медичних групувань, етикеток для ідентифікації студентів з 

обмеженими можливостями, й докласти зусиль для створення інклюзивних стратегій 

навчання для підтримання успішності студентів. З точки зору соціальної моделі, вища 

освіта має реструктурувати освітній досвід, щоб усі студенти могли в ній брати 

участь. 

Основними бар’єрами, що гальмують розвиток інклюзивної освіти у системі 

вищої освіти України для всіх осіб з обмеженими можливостями є:  

- низький загальний рівень теоретичної підготовки й неконкуренто- 

спроможність абітурієнтів з інвалідністю порівняно з нормативними абітурієнтами;  

- неготовність матеріальної бази й штату вищих навчальних закладів до 

навчання студентів з інвалідністю;  

- неготовність сучасних науково-педагогічних працівників до роботи в умовах 

інклюзивного освітнього середовища;  

- непридатність традиційних педагогічних методів та форм навчання до роботи 

в інклюзивному освітньому середовищі;  

- неготовність студентського культурно-освітнього середовища до інклюзії [3, 

c. 73–94].  
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Оскільки дослідження спрямоване більше на навчання військових інвалідів, то 

вказані бар’єри не є достатньо актуальними для них. Повинні бути адаптовані освітні 

програми університетів, коледжів з підготовки бакалаврів, магістрів, включаючи й 

аспірантів, що намагаються отримати наукові ступені. Сьогодні для ветеранів-інвалідів 

потрібно створити «льотне навчання», індивідуальні плани потрібно створювати 

можливо на комбінації очного, дистанційного й дуального навчання. 

Як приклад організації навчання в університетській освіті ветеранів війни, у т. ч. й 

військових інвалідів, потрібно звернутися до дій уряду США. Закон «G.I. білль 

Монтгомері» (Montgomery GI Bill Active Duty (MGIB-AD) є прикладом закону США, який 

встановив основи інституційного підходу до адаптації військовослужбовців. Прийнятий у 

1944 році Конгресом і підписаний президентом Франкліном Д. Рузвельтом цей закон 

надавав ряд пільг і можливостей усім ветеранам Другої світової війни після демобілізації. 

Такі пільги включали цільові виплати для покриття навчання ветеранам. Уряд також 

фінансував навчання в коледжах, університетах та професійно-технічних закладах. 

Наприклад, до середини 1950-х років використали пільги для навчання приблизно 8 

мільйонів ветеранів. Популярність заходів з адаптації може бути пояснена тим, що вони 

повністю відповідали потребам самих ветеранів і суспільства в цілому» [11, 16]. 

Надані законом пільги для ветеранів не тільки не завантажили економіку й 

суспільство, але й здійснили стимулюючий вплив. Запровадження закону докорінно 

чином змінило систему освіти в США. Вперше вона стала справді доступною для 

багатьох людей з незаможних верств суспільства. Залучення мільйонів ветеранів до 

освітніх закладів сприяло надзвичайному зростанню їх чисельності, найбільшому за всю 

історію країни. Кількість студентів подвоїлася, в багатьох університетах потроїлася, а 

кількість викладачів зросла удвічі. Фізичне розростання університетів і коледжів 

відбувалося завдяки будівництву нових корпусів і гуртожитків [11, 18]. 

Однак найважливішим стало те, що відбулася переорієнтація вищої освіти з 

традиційних і класичних дисциплін на предмети, орієнтовані на потреби ринку. І такі 

зміни в освіті справляли великий вплив на інші сфери суспільства. Вони сприяли 

покращенню якості робочої сили, що призвело до зростання продуктивності праці. 

Підвищення освітнього рівня населення також сприяло зростанню середнього класу. 

Вказана переорієнтація вищої освіти на потреби ринку є взагалі актуальною для 

української вищої освіти, що неодноразово відзначається в дослідженнях багатьох 

науковців і зауваженнях стейкхолдерів. 

Висновки. Війна в Україні спричинила появу нових, раніше невідомих для 

нашого суспільства викликів. Одним із головних, спричинених війною, викликів для 

українського суспільства є повноцінна адаптація ветеранів до цивільного життя й, 

особливо, ветеранів-інвалідів, а серед них багато зовсім молодих людей. Провідні країни 

світу давно приділяють велику увагу людям із особливими потребами та інвалідам. 

Найбільш розвинені країни витрачають значні ресурси для залучення людей з 

обмеженими можливостями до суспільного життя, освіти, науки, спорту, мистецтва 

тощо.  

Україна під час та після війни зіштовхнеться з проблемою працевлаштування 

військових інвалідів та людей з особливим потребами. Додому з фронту повертаються 

та ще повернуться десятки тисяч людей, що стали «особами з інвалідністю». Вже зараз 

це є великою проблемою. 

Звичайно, війна закінчиться перемогою, і внаслідок демобілізації раптовий 

приплив військових, чоловіків і жінок до робочої сили в поєднанні з закінченням 

виробництва воєнного часу може критично призвести до значного рівня безробіття. 

Країна не може опинитися перед «розбитим коритом». Урядові інституції, яких в Україні 
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безліч, особливо наукові, вже повинні створювати програми відновлення життя, 

встановлювати джерела й обсяги їх фінансування. 

Військові з порушеннями здоров'я бажають працювати та мають потенціал для 

успішного набуття трудових навичок через послуги освіти і, звичайно, індивідуального 

підтримання зайнятості. Можливість працювати для цієї групи осіб має велике значення 

з матеріальної точки зору (покращення фінансового стану, рівня життя), соціальної 

інтеграції (соціалізація та залучення до різних сфер життя суспільства) та слугує 

ефективним методом самореалізації та реабілітації. 

Підхід до реалізації принципів інклюзивного навчання на практиці тісно 

пов’язаний з двома проблемами: усунення можливих бар’єрів як процесу та досягненням 

доступності освітніх послуг і програмою фінансування освітніх послуг ветеранів-

інвалідів. 

Сучасний заклад вищої освіти не готовий приймати студента з інвалідністю, якщо 

його навчання потребує створення додаткових умов доступності. Для військових 

інвалідів ця проблема є не настільки актуальною, оскільки більшість з них має 

можливість пристосування до діючих умов, і з цього необхідно починати в найближчий 

час. 

Заклад вищої освіти має можливість створення індивідуальних навчальних планів 

для таких студентів на базі комбінування очної, дистанційної та дуальної освіти, що 

усуне бар’єри і  є першочерговою умовою успішної реалізації інклюзивного навчання у 

вищій школі України а й створить необхідні умови для упровадження інклюзії. 

Conclusions. The war in Ukraine caused the appearance of new, previously unknown 

challenges for our society. One of the main challenges for Ukrainian society caused by the war 

is the full adaptation of veterans to civilian life, especially, disabled veterans, and among them 

there are many very young people. The world's leading countries have long paid great attention 

to people with special needs and the disabled. The most developed countries spend significant 

resources to involve people with disabilities in public life, education, science, sports, arts, etc.  

During and after the war, Ukraine will face the problem of employment of military 

invalids and people with special needs. Tens of thousands of people who have become «persons 

with disabilities» are returning home from the front and will continue to return. This is already 

a big problem.  

Of course, the war will end in victory, and as a result of demobilization, the sudden 

influx of military men and women into the workforce, coupled with the end of wartime 

production, could critically lead to significant levels of unemployment. The country cannot find 

itself before a "broken trough". Governmental institutions, of which there are many in Ukraine, 

especially scientific ones, should already create life recovery programs, and establish the 

sources and amounts of their funding.  

Military with disabilities are willing to work and have the potential to successfully 

acquire job skills through education services and, of course, individualized employment 

support. The opportunity to work for this group of people is of great importance from a material 

point of view (improvement of financial status, standard of living), social integration 

(socialization and inclusion in various spheres of society), and serves as an effective method of 

self-realization and rehabilitation.  

The approach to the implementation of the principles of inclusive education in practice 

is closely related to two problems: the elimination of possible barriers as a process and the 

achievement of accessibility of educational services and the program of financing educational 

services for disabled veterans.  

A modern institution of higher education is not ready to accept a student with a disability 

if his studies require the creation of additional accessibility conditions. For military-disabled 
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people, this problem is not so relevant, since most of them can adapt to current conditions, and 

it is necessary to start with this shortly.  

The institution of higher education has the opportunity to create individual study plans 

for such students based on a combination of face-to-face, distance, and dual education, which 

will eliminate barriers and is a primary condition for the successful implementation of inclusive 

education in higher education in Ukraine. It will also create the necessary conditions for the 

introduction of inclusion. 
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